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    Zum Inhalt


    Mitarbeitergespräche


    Mitarbeiter beschweren sich über ihre Chefs und beklagen deren Führungsstil. Chefs beklagen sich über ihre Mitarbeiter und bemängeln, dass diese nicht tun, was sie ihnen sagen. Außerdem beklagen sich die Mitarbeiter über ihren eigenen Chef und dessen schlechten Führungsstil. Das Problem nimmt zu, wie aktuelle Studien zur Motivation deutscher Angestellter zeigen. Kommunikation ist die Schlüsselqualifikation des 21. Jahrhunderts! Gute Kommunikation kann noch mehr.


    


    Hier zeigen die Gewinner des GPM-Awards für herausragendes Projektmanagement, wie sie vorgegangen sind. Alle Methoden sind sofort im Arbeitsalltag einsetzbar. Schneller und effektiver als mit diesen Best Practices kommt man nicht zum Erfolg!


    In diesem Ratgeber erfahren Sie:


    
      	Wie Sie Mitarbeiter zu unliebsamen Aufgaben bewegen können.


      	Wie Sie im Gespräch wichtige Informationen erhalten.


      	Wie Sie ganz allgemein Ihre Gesprächseffizienz verbessern.

    


    Zum Autor


    Dr. Christian Schmid-Egger ist Medien- und Kommunika­tionstrainer. Der pro­mo­vierte Agraringenieur und Diplomjournalist arbeitete zuvor in der Phar­maindustrie sowie bei einer Marketing­agentur. Heute trainiert er Fach- und Führungskräfte zu den Themen Verhan­deln, Gesprächsfüh­rung und Verkau­fen. Außerdem bereitet er Menschen auf Kamera- und Medienauftritte vor.


    Christian Schmid-Egger ist durch mehrere Bücher und Veröffentlichungen bekannt. Für den Beck-Verlag schrieb er den Ratgeber „Networking mit Xing, Facebook & Co.“. Er lebt in Berlin.


    Weitere Informationen erhalten Sie auf seiner Website


    www.schmid-egger.de.

  


  
               So nutzen Sie dieses Buch


    Die folgenden Elemente erleichtern Ihnen die Orientierung im Buch:


    
      Beispiele


      In diesem Buch finden Sie zahlreiche Beispiele, die das Gesagte illustrieren.

    


    


    
      
        	
          !

        

        	
          Die Merkkästen enthalten Empfehlungen und hilfreiche Tipps.

        
      

    


    


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          Hier werden die Inhalte der Kapitel kurz und prägnant zusammengefasst.
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       Vorwort


    Warum ein Buch über Mitarbeitergespräche? Was ist so schwierig daran, seinen Mitarbeitern zu sagen, was sie tun sollen, werden Sie sich vielleicht fragen? Nun – wenn es einfach wäre, gäbe es viele der Probleme nicht, mit denen sich Menschen im Job heute herumschlagen.


    Mitarbeiter beschweren sich über ihre Chefs und beklagen deren Führungsstil. Chefs beklagen sich über ihre Mitarbeiter und bemängeln, dass diese nicht tun, was sie ihnen sagen. Außerdem beklagen sie sich über ihren eigenen Chef und dessen schlechten Führungsstil. Das Problem nimmt zu, wie aktuelle Studien zur Motivation deutscher Angestellter zeigen. Diese wird von Jahr zu Jahr schlechter.


    Dabei zeigen zu Beginn alle einen guten Willen: Der neue Chef will sein Team oder seine Abteilung optimal führen und seine Ziele schnell erreichen. Der neue Mitarbeiter startet hoch motiviert und will im Job alles geben. Doch dann setzt der Frust ein. Irgendetwas funktioniert nicht. Warum ist das so und was kann man dagegen tun?


    Dieser Frage wollen wir in diesem Buch nachgehen. Für mich liegt der Schlüssel zu einer guten Menschenführung vor allem in der richtigen Kommunikation. Doch häufig kommunizieren Führungskräfte falsch. Durch unzureichende Einschätzungen, Gedankenlosigkeit oder schlicht Unwissen über die Befindlichkeiten eines Mitarbeiters entstehen Konflikte. Sie beginnen als kleine Unstimmigkeit und führen über Monate und Jahre dazu, dass Ab­teilungen nicht mehr funktionieren oder Menschen krank werden. Falsche Kommunikation kann eine solche Wirkung haben!


    Wenn Sie als Führungskraft lernen, erfolgreich mit Ihren Mitarbeitern zu kommunizieren, verbessern Sie damit automatisch Ihren Führungsstil. Damit erhöhen Sie die Motivation und Leistung Ihrer Mitarbeiter und erreichen damit auch Ihre eigenen Ziele viel besser und einfacher.


    Doch gute Kommunikation kann noch mehr. In diesem Buch erfahren Sie, wie Sie Mitarbeiter zu unliebsamen Auf­gaben bewegen können, wie Sie im Gespräch wichtige Informationen erhalten oder wie Sie ganz allgemein Ihre Gesprächseffizienz verbessern. Das kommt unmittelbar Ihrem eigenen beruflichen Erfolg zugute.


    Auch wenn Sie selbst einen Chef haben, finden Sie in diesem Buch viele nützliche Hinweise. Denn Sie erreichen beim Chef viel mehr, wenn Sie genau wissen, wie Sie ein Gespräch gestalten und führen können, oder wenn Sie die wirklichen Bedürfnisse Ihres Chefs erkennen und bedienen.


    Das Buch stammt aus der Praxis und ist für die Praxis geschrieben. In unzähligen Seminaren und eigenen Gesprächen erlebte ich immer wieder die Standardprobleme in der Mitarbeiterkommunikation. In diesem Buch gebe ich Ihnen Tipps, die erprobt sind und mit denen Sie Ihren Gesprächsstil unmittelbar und sehr effizient verbessern können.


    Dabei wünsche ich Ihnen viel Erfolg, Ihr


    Dr. Christian Schmid-Egger

    Berlin, den 20. Januar 2011


    

  


  
       Was Sie als Führungskraft über Kommunikation wissen sollten


    Kommunikation ist nonverbal. Diese Aussage wird Sie wahrscheinlich wundern. Denn bisher dachten Sie, dass „sprechen” verbal ist. Sie benutzen Worte und drücken damit klare Inhalte aus. Wo liegt also das Problem?


    Das möchte ich Ihnen an einem Beispiel zeigen. Vielleicht haben Sie ja Kinder? Kleine Kinder sind ein spannender Spiegel für die Kommunikation der Erwachsenen. Sie sind auf der verbalen Ebene noch nicht so geübt wie wir oder können noch überhaupt nicht sprechen. Dennoch können sie kommunizieren. Und wie!


    Stellen Sie sich vor, Sie sagen Ihrem Kind, dass es sein Zimmer aufräumen soll. Ihr Kind geht zwar auf sein Zimmer, doch dort versinkt es sofort wieder in sein Spiel. Sie kommen später dazu und sind sauer. Was ist passiert? Warum hat Ihr Kind nicht aufgeräumt?


    Vermutlich lag es daran, wie Sie es Ihrem Kind gesagt haben. Vielleicht ist es Ihnen ja egal, wie das Zimmer Ihres Sprösslings aussieht. Sie haben das nur angeordnet, weil Aufräumen zum guten Ton gehört. Etwa mit dieser Begeisterung erteilten Sie die Order. Und was tat Ihr Kind? Es überprüfte, wie dringlich die Botschaft war. Offensichtlich hatte es nicht genügend Handlungsaufforderung herausgehört. Wahrscheinlich merkte es, dass die Aktion für Papi oder Mami in Wirklichkeit nicht wichtig war. Also tat es nichts.


    
      
        	
          !

        

        	
          Wenn Sie etwas anordnen, müssen Sie das innerlich auch wollen. Sonst kommt die Botschaft nicht an, und Ihre Gesprächspartner werden nicht handeln.

        
      

    


    Stellen Sie sich jetzt eine ganz andere Situation vor: Sie laufen mit Ihrem Kind an einer belebten Straße entlang. Auf einmal reißt sich Ihr Kind los und rennt Richtung Straße. Sie schreien angstvoll und laut: „Bleib sofort stehen!” Ihr Kind wird sofort gehorchen. Was war anders? Diesmal hat es die Dringlichkeit in Ihrer Stimme herausgehört und sofort reagiert.


    Kennen Sie aus Ihren Kindertagen noch das Spiel „Stille Post”? Die Kinder sitzen in einem Stuhlkreis. Das erste Kind denkt sich einen Satz aus und flüstert ihn seinem Nachbarn ins Ohr. Der Nachbar gibt die Botschaft ebenfalls flüsternd weiter und so fort, bis das Ende der Reihe erreicht ist. Das letzte Kind sagt dann laut, was es verstanden hat.


    Dabei kommt stets ein Satz heraus, der so gut wie nie mit dem Ausgangssatz übereinstimmt. Woran liegt das? Wir hören jeweils nur einen Teil dessen, was ein anderer zu uns sagt. Den Rest denken wir uns dazu. Damit verfälschen wir natürlich den Inhalt. Die „Stille Post” ist ein schönes Spiel für Kindergeburtstage und Seminare. Doch darin liegt auch der Grund, warum der Lehrling, Ihre Mitarbeiter oder Kollegen nicht das tun, was Sie Ihnen sagen. Denn auch hier hören Menschen nur halb zu und denken sich den Rest. Das führt zu den zahlreichen Missverständnissen, die wir tagtäglich erleben.


    Um solche Missverständnisse zu verhindern, sollte man stets überprüfen, ob die Botschaft von anderen auch verstanden wurde. Das geschieht am einfachsten über eine Rückfrage.


    Haben die Kinder in den beiden Beispielen nur auf Ihre Worte reagiert? Nein, sie haben vor allem auf den nonverbalen Inhalt Ihrer Botschaft reagiert. Ihr Kind hat Ihre Körpersprache, Ihren Tonfall und Ihre Art zu sprechen beobachtet. Daraus hat es Dutzende von Informationen bezogen und sich entschieden zu handeln oder auch nicht.


    Forscher haben herausgefunden, dass der Anteil der Beziehungsebene in bestimmten Phasen eines Gesprächs bis zu 93 Prozent der gesamten übertragenen Information ausmachen kann. Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass nur sieben Prozent Wirkung aus dem Inhalt kommen. Nur sieben Prozent!


    
      
        	
          !

        

        	
          Der größte Teil Ihrer Wirkung kommt aus der Körpersprache und Ihrem Auftritt. Trainieren Sie vor allem diesen, wenn Sie Ihre Wirkung verbessern möchten.

        
      

    


    Doch was bereiten Sie vor, wenn Sie demnächst eine Präsentation halten oder ein schwieriges Mitarbeitergespräch führen müssen? Wahrscheinlich nur den Inhalt! Aus diesem Grund misslingen so viele Präsentationen oder Mitarbeitergespräche. Sie werden nicht auf der Beziehungsebene vorbereitetet, doch dort scheitern sie sehr oft. Auf der Inhaltsebene hingegen laufen Gespräche oder auch Präsentation sehr viel seltener schief.


    Mitarbeiter oder Kunden reagieren nicht anders als Kinder. Auch sie überprüfen in einem Gespräch unbewusst, was die Beziehungsebene aussagt. Wenn Ihre Körpersprache und Ihre Tonalität mit dem Inhalt übereinstimmen, ist alles in Ordnung. Dann werden Sie als authentisch und überzeugend wahrgenommen. Man glaubt Ihnen.


    Was passiert, wenn Sie sich in einem Mitarbeitergespräch unsicher fühlen? Vielleicht sind Sie neu in Ihrer Führungsrolle, während ihr schwieriger Gesprächspartner schon lange im Unternehmen arbeitet und dort zum Urgestein gehört. Diesem Mitarbeiter sollen Sie jetzt sagen, dass Sie mit seiner Arbeitsleistung nicht zufrieden sind. Das kann leicht schiefgehen, weil Sie unsicher sind und der Mitarbeiter Ihre Rolle infrage stellt. Sie können sich vielleicht nicht durchsetzen.


    Ganz anders sieht es aus, wenn Sie der unangefochtene Chef sind und mit dem Lehrling reden. Hier wird es keine Probleme geben und der Lehrling wird ganz schnell das tun, was Sie ihm gesagt haben.


      Wie wirkt Körpersprache?


    Der Großteil unserer Verhaltensmuster stammt noch aus der Steinzeit. Unsere Vorfahren entwickelten in den Jahrtausenden vor der Zivilisation das Verhalten, das sie am besten am Leben erhielt. Seither haben wir uns emotional kaum weiterentwickelt.


    Die damalige Welt war jedoch völlig anders als die Welt heute. Es gab richtige Feinde. Früher konnte eine anfangs harmlose Auseinandersetzung mit einem Clan-Genossen um ein Stück Fleisch tödlich ausgehen, wenn dieser im Affekt seine Keule herauszog und gegen Ihren Vorfahren einsetzte. Ganz zu schweigen von den Gefahren, die von den wilden Horden anderer Stämme ausgingen, die ebenfalls die steinzeitlichen Wälder durchstreiften.


    Doch wir konnten uns wehren. Unsere Vorfahren entwickelten schon früh einen sehr feinen Sinn dafür, was der andere wirklich meinte und was er beabsichtigte. Sie erkannten sofort die subtilen körperlichen Zeichen, die auf Aggression oder Angriff hindeuteten, und stellten sich darauf ein. Sie wussten auch, wann der Streit vorbei war und man sich auf Entspannung und Feiern einstellen konnte.


    Diese Fähigkeiten sind vermutlich zu einer Zeit entstanden, als die ersten Menschen noch gar keine Sprache entwickelt hatten, sondern ausschließlich auf die Deutung von Körpersprache angewiesen waren, um zu kommunizieren.
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          Alle Menschen „verstehen” Körpersprache. Hier können Sie niemanden täuschen. Achten Sie daher darauf, dass Ihr Inhalt mit Ihrem Ausdruck übereinstimmt.

        
      

    


    Das ist auch der Grund, weswegen wir mit einem Säugling gut kommunizieren können, auch wenn dieser noch nicht sprechen kann. Auch mit Haustieren kommunizieren wir auf diese Weise. Ihr Hund weiß ganz genau, dass er Sie nicht beißen darf, weil es sonst gewaltigen Ärger gibt. Sie haben ihm dies durch Ihre eigene Überlegenheit und Dominanz beigebracht. Aber wenn er einem Menschen gegenübersteht, der Angst, Schwäche und Unterlegenheit ausstrahlt, wird er versucht sein, diesen zu dominieren und


     im Extremfall auch zu beißen. Genau deshalb passieren immer wieder Unfälle mit Hunden.


    Diejenigen unserer Vorfahren, die gut im Deuten von Körpersprache waren, überlebten und gaben diese Fähigkeiten an uns weiter. Daher sind auch wir alle heute noch sehr gut darin, Menschen zu verstehen. Allerdings trainieren die meisten von uns diesen Sinn kaum noch. Ab der Schulzeit werden wir darauf getrimmt, vor allem unserem Verstand zu vertrauen. Doch der Verstand, den die Hirnforscher weitgehend in der Großhirnrinde, einem stark gefalteten Teil auf der Oberfläche des Gehirns lokalisiert haben, ist erstaunlich wenig leistungsfähig. Er kann uns zwar dabei unterstützen, die dritte Wurzel aus 729 zu ziehen, aber er hilft uns kaum beim täglichen Handeln. Ganz im Gegenteil, bei manchen Entscheidungsprozessen kann uns der Verstand sogar im Weg stehen.


    Wie verarbeitet unser Gehirn die Körpersprache?


    Der Teil unseres Gehirns, der für unser Handeln zuständig ist, besteht – stark vereinfacht – aus zwei Teilen.


    Der eine Teil ist der bewusste, der vor allem aus der Großhirnrinde besteht. Er ist verglichen mit unserer Gesamtwicklung als Lebewesen relativ jung. Im Tierreich besitzen ihn neben uns in einer hoch entwickelten Form nur noch die Menschenaffen.


    Mit dem Großhirn denken und analysieren wir. Auch das Sprachzentrum ist eng mit diesem Teil verknüpft. Das Großhirn ist für unser Dasein recht praktisch, weil aus ihm die meisten Erfindungen entsprungen sind, die unser Leben lebenswert machen: Computer, Zentralheizung oder Autos.


    Doch das Großhirn besitzt auch gewaltige Nachteile. Es kann immer nur sieben Informationseinheiten gleichzeitig verarbeiten. Eine Entscheidung, die von mehr als sieben Faktoren bestimmt wird, überfordert es regelmäßig. Die Entscheidung, ob wir heute Abend ins Kino gehen und in welchen Film, wenn nur drei zur Auswahl stehen, bekommen wir noch hin. Doch die Frage, ob wir zwei Millionen Euro lieber auf Aktie A oder Aktie B setzen, wenn wir Dutzende von Informationen über die betreffenden Unternehmen sowie die Marktlage und aktuelle Trends haben, überfordert unser Großhirn bereits.


    Zudem ist das Großhirn sehr langsam. Meist braucht es drei bis vier Sekunden, um zu einem eindeutigen Ergebnis zu kommen. Selbst Ihr Computer oder Ihr Smartphone sind da um einiges schneller.


    In solchen Situationen rettet uns der unbewusste Teil des Gehirns. Er ist nicht von rationalen Analysen abhängig, sondern speichert Erinnerungen in Form dreidimensionaler Bilder. Diese Bilder werden mit Bewertungen verknüpft, beispielsweise gut, schlecht, gefährlich, hoch gefährlich, lauf sofort weg, entspanne dich wieder. Da das Unterbewusstsein im Bereich von Millisekunden arbeitet, ist es dem Großhirn und jedem handelsüblichen Personal Computer von der Geschwindigkeit her weit überlegen.
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          Das emotionale Gehirn arbeitet viel schneller als das bewusste Gehirn. Viele Ihrer Reaktionen sind daher spontan und können kaum kontrolliert werden.

        
      

    


    Die Arbeitsweise des unbewussten Teils des Gehirns ist dabei genial und einfach. Jeder Sinneseindruck, der für uns eine besondere Bedeutung besitzt, wird abgespeichert und bewertet. Diesen Prozess nennen wir „Lernen”. So lernen wir zum Beispiel, dass schnell heranfahrende Autos für uns sehr gefährlich sein können.


    Inzwischen wissen die Forscher, dass das menschliche Gehirn ein Supercomputer mit enormen Möglichkeiten ist. Vor allem seine Fähigkeit, dreidimensionale Referenzerfahrungen abzuspeichern und mit Bewertungen und festgelegten Verhaltensweisen zu verknüpfen, ist ein zentraler Bestandteil unserer Überlebensstrategie. Er beeinflusst auch unsere Kommunikation.


    Gehirn und Kommunikation


    In der Arbeitsweise des Gehirns liegt der Schlüssel zu einer funktionierenden Kommunikation. Denn wir speichern auch die Körpersprache unseres Gesprächspartners als dreidimensionales Bild ab und verbinden dieses Bild mit einer Wertung und mit einer möglichen Reaktion. Dies tun wir, sobald wir sehen können. Ein Erwachsener hat daher im Durchschnitt mehrere Zehntausend solcher Referenzerfahrungen abgespeichert. Das ist eine riesige Datenbank, aus der wir uns ständig passende Erfahrungen und damit verbundene Reaktionen heraussuchen.


    Während eines Gesprächs haben wir ständig die Körpersprache unseres Gegenübers im Blick. Wir vergleichen, analysieren und bewerten. Aufgrund dieser Bewertungen ändern wir permanent unsere Gesprächsstrategie. Diese steht daher in ständiger Wechselwirkung mit dem Gegenüber.


    Bei den meisten Menschen läuft dieser Prozess weitgehend unbewusst ab. Wir agieren auf der Inhaltsebene und wundern uns vielleicht, warum sich der Gesprächspartner auf einmal zurückzieht. Doch wir kommen nicht darauf, dass die Ursache bei uns selbst liegt. Dabei ist es relativ einfach, uns diesen Prozess bewusst zu machen. Das erfordert nur etwas Aufmerksamkeit dafür. Sobald wir wissen, wie die nonverbale Kommunikation funktioniert, können wir ihre Möglichkeiten auch einsetzen, um ein Gespräch zu steuern und mehr zu erreichen. Doch dazu später.


    Ist diese enge Beteiligung des Unterbewussten an allen Kom­munikationsprozessen für uns ein Vor- oder ein Nachteil?


    Beides ist der Fall. Wir profitieren aus diesen archaischen Verhaltensmustern genauso, wie sie uns behindern. Wir können jedoch lernen, sie stärker als bisher für unsere Zwecke zu nutzen und die Behinderungen zu umgehen.


    Die Vorteile liegen auf der Hand. Wir erhalten zahlreiche zusätzliche Informationen über unseren Gesprächspartner, die wir auf der Inhaltsebene nicht bekommen. So können wir erfahren, ob unser Gesprächspartner auch das meint, was er sagt. Oder wir können erfahren, ob er von seinem Thema begeistert ist, ob er uns etwas verheimlicht oder ob er gar lügt.
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          Wenn wir lernen, die unbewussten Hinweise zu verstehen, können wir mehr über unsere Gesprächspartner erfahren.

        
      

    


    Gleichzeitig erkennen wir, wohin sich die Gedanken unseres Gegenübers bewegen. Aufgrund dieser Information entscheiden wir, ob wir ihn noch überzeugen müssen oder ob wir das Gespräch bald abschließen können.


    Doch das Unterbewusste kann auch Nachteile bringen. Möglicherweise wird eine neue Erfahrung mit der falschen Referenzerfahrung verglichen. Ein neuer Mitarbeiter erinnert Sie vielleicht an eine negativ besetzte Person aus Ihrer Jugend, zum Beispiel an einen ehemaligen Lehrer. Da Ihr Unterbewusstsein Sie ständig vor dieser Person warnt, lehnen Sie sie vielleicht von der ersten Sekunde an ab, obwohl Sie sie noch gar nicht kennen.


    
      Das Vorstellungsgespräch


      Vor einiger Zeit stellte ich mich in der Personalabteilung eines Unternehmens vor, um dort Trainings durchzuführen. Das Gespräch verlief sehr gut. Doch in bestimmten Phasen beugte sich meine Gesprächspartnerin, die dortige Personalchefin, in Ihrem Stuhl sehr weit vor, kniff dabei die Augen zusammen und runzelte die Augenbrauen. Diese Geste verwirrte mich, weil sie auf den ersten Blick Ablehnung signalisierte. Doch der Gesprächsverlauf sprach für eine positive Stimmung. Also beschloss ich, diese Zeichen zu ignorieren. Und tatsächlich, ich erhielt den Job.


      Später erklärte mir ein Kollege dieses Phänomen. Er meinte, dass sich stark visuell veranlage Menschen manchmal sehr anstrengen müssen, um bestimmte abstrakte Gedanken zu verarbeiten. Offensichtlich hatte ich es mit einer solchen Person zu tun. In bestimmten Gesprächsphasen bemerkte ich die körpersprachlichen Anzeichen, die letztendlich für hohe Konzentration standen, und interpretierte sie falsch. Damit war das Rätsel gelöst.

    


    Ein solches Gefühl ist im Leben nicht besonders hilfreich. Es kommt aber viel häufiger vor, als uns das bewusst ist. Gleiches kann auch für bestimmte Gesprächssituationen gelten. Wenn ein Gesprächspartner beispielsweise in einer bestimmten Situation eine besondere Geste oder einen speziellen Gesichtsausdruck macht, kann dieser von Ihrem Unterbewussten eventuell mit Gefahr verknüpft werden. Das verleitet Sie zu Reaktionen, die in der aktuellen Situa­tion vielleicht völlig unangebracht sind.


    Hier sollte man lernen, auf das eigene Bewusstsein zu hören. Zwar müssen Sie auf die entsprechende Information etwas länger warten, aber sie hilft Ihnen, die Situation auf analytischem Weg zu lösen. Wenn das Bewusstsein zum Beispiel meldet: „Das ist doch der Herr Maier. Er ist neu hier und will dir bestimmt nicht schaden”, können Sie diese Information berücksichtigen und Ihr Verhalten bewusst ändern. Das funktioniert.


    Kopf gegen Bauch


    Anders sieht es aus, wenn Herr Maier der Bewerber für die neue Stelle ist. Vielleicht ist er sehr gesprächig, drückt sich gut aus und argumentiert sehr überzeugend. Doch Sie merken, dass etwas bei ihm nicht stimmt. Ihr Unterbewusstsein schickt Ihnen ständig Warnbotschaften. Doch Ihr Bewusstsein hält dagegen und argumentiert rein sachlich. Herr Maier sieht gut aus. Er drückt sich gut aus. Er hat gute Referenzen. Also stellen Sie ihn ein.


    Drei Monate später, kurz nach Ablauf der Probezeit, wissen Sie, was diese Warnbotschaften in Wirklichkeit bezweckten. Herr Maier ist ein Blender. Er leistet sehr wenig, hält die anderen von der Arbeit ab und windet sich überall mit seinen Sprüchen heraus. Ein echtes Ärgernis für Sie. Hätten Sie damals doch nur auf Ihr „Gefühl” gehört!


    
      
        	
          !

        

        	
          Unsere Intuition ist oft sicherer als unser Verstand. Menschen, die auf ihr Gefühl hören, fällen daher oft die besseren Entscheidungen

        
      

    


    Doch wie können Sie dieses Gefühl überhaupt erkennen? Woher wissen Sie, auf welche der zahlreichen Stimmen in Ihrem Inneren Sie hören sollen?


    
      Wie das Großhirn entscheidet


      Es gibt inzwischen groß angelegte Untersuchungen darüber, wie Menschen entscheiden. Sie zeigen übereinstimmend, dass wir bei einfachen Entscheidungen, die maximal sieben Variable enthalten, mit unserer Ratio, der Großhirnrinde, am besten entscheiden. Wenn wir also einen neuen Toaster kaufen, bei dem Farbe, Form und Preis eine Rolle spielen, können wir leicht Argumente abwägen und im Anschluss eine qualifizierte und gute Entscheidung treffen.


      Bei komplexen Entscheidungen versagt das Großhirn jedoch. Das Bewusstsein nimmt wieder sieben Variable, sucht diese jedoch mehr oder weniger wahllos heraus. Nach dieser Auswahl entscheidet es dann. Wenn wir die Entscheidung überschlafen, fällt das Großhirn am nächsten Tag eine neue Entscheidung, verwendet dazu aber sieben andere Variable. Am dritten Tag macht es diese Entscheidung vielleicht wieder rückgängig. Auf diese Weise kommen wir nie zu einer besseren Entscheidung oder zu einer befriedigenden Einschätzung der Situation.

    


    Komplexe Entscheidungen, die von mehr als sieben Variablen beeinflusst werden, können wir auch mit dem Unterbewusstsein treffen. Dieses vergleicht eine komplexe Situation einfach mit einer ähnlichen Situation, die im nahezu unendlichen dreidimensionalen Erfahrungsspeicher unseres Gehirns abgespeichert ist. Dort fragt es die dafür hinterlegte Wertung ab. Dieses Ergebnis erhalten Sie sofort. Ganz einfach?


    Es ist so einfach. Lernen Sie, auf den ersten Impuls zu hören, der Ihnen bei schwierigen Entscheidungen in den Sinn kommt. Das ist das sogenannte Bauchgefühl. Wenn Ihnen ein Mensch suspekt vorkommt, beispielsweise ein neuer Bekannter oder Geschäftspartner, sollten Sie diesem Gefühl nachgeben und bei dieser Person vorsichtig sein. Wenn Sie eine Idee spontan gut finden, sollten Sie sie weiterverfolgen. Wenn Sie im Reisebüro spontan den Reisetipp des Verkäufers spannend finden, sollten Sie sofort buchen.


    
      
        	
          !

        

        	
          Vertrauen Sie in schwierigen Situationen Ihrem allerersten Gefühl, Ihrer Intuition. Sie hält oft die beste Lösung für Sie bereit.

        
      

    


    Forscher stellten fest, dass Manager großer Unternehmen umso weniger Fehlentscheidungen treffen, je mehr Berufserfahrung sie haben – allerdings nur, wenn sie gelernt haben, auf ihr „Gefühl” zu hören. Jungmanager, denen diese Referenzerfahrungen fehlen, treffen in komplexen Situationen deutlich mehr falsche Entscheidungen.


    Wenn Sie also einen alten und erfahrenen Personalchef im Unternehmen haben, sollten Sie auf dessen Erfahrung bei der Einstellung neuer Mitarbeiter vertrauen. Interessanterweise neigen junge Mitarbeiter von Personalabteilungen häufiger dazu, neue Bewerber mit ausgeklügelten Fragebögen und komplexen Tests zu konfrontieren, während die alten Hasen in den Personalabteilungen häufig nur schlichte Gespräche führen und auf diesem Weg genauso viel über die Persönlichkeit des Bewerbers erfahren.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Kommunikation wirkt überwiegend nonverbal.


            	Menschen reagieren vor allem auf Körpersprache und Ausdruck, weniger auf Worte.


            	Der Sinn für die Wahrnehmung von Körpersprache ist bei allen Menschen sehr fein ausgeprägt.


            	Das Gehirn reagiert sofort auf emotionale Reize und denkt erst später nach.


            	Die meisten Menschen steuern oder kontrollieren ihre unterbewussten Handlungen kaum.


            	Intuition ist eine wirksame Entscheidungshilfe. Man sollte lernen, auf seine Intuition zu hören.


            	Die Intuition wird mit dem Lebensalter und der Erfahrung besser.


            	Besonders bei komplexen Entscheidungen wie im Bereich Personal sollten Sie auf Ihre Intuition hören.

          

        
      

    


    


       Was Körpersprache aussagt


    Die Deutung der Körpersprache ist ein weites Feld, das ich an dieser Stelle nur kurz ansprechen will. Hierbei will ich Sie vor allem ermuntern, die Körpersprache Ihrer Gesprächspartner sowie anderer Menschen stärker als bisher zu beobachten.


    
      
        	
          !

        

        	
          Achten Sie auf die Körpersprache Ihrer Gesprächspartner. Sie bietet Ihnen viele nützliche Informationen.

        
      

    


    Körpersprache entsteht, weil unser Körper unbewusst auf verschiedene Situationen reagiert. Wenn Sie mit einem unangenehmen Menschen zusammen sind, den Ihr Unterbewusstsein fürchtet, wird sich Ihr Körper vor ihm schützen wollen. Sie wenden sich ab, verschränken die Arme vor dem Körper und stellen die Füße so auf, dass Sie im Notfall schnell weglaufen könnten. Bei einem Menschen, in dessen Gegenwart Sie sich wohlfühlen, werden Sie genau das Gegenteil tun. Sie öffnen sich, wenden sich der Person zu, Ihre Füße sind nach vorne gerichtet.


    Vielen Menschen fallen die Besonderheiten der Körpersprache nicht auf. Aber ein aufmerksamer Beobachter Ihrer Körpersprache sieht sofort, in welchem Verhältnis Sie und Ihr Gesprächspartner zueinander stehen. Stellen Sie sich vor, welche Möglichkeiten sich Ihnen eröffnen, wenn Sie diese Beobachtungen schon während des Gesprächs machen können!


    Auch innere Zustände und Gedanken spiegeln sich in Ihrer Körpersprache wider. Wenn Sie an eine unangenehme Person oder Begebenheit denken, werden Sie sofort Stress-Symptome zeigen. Wenn Ihre Gedanken zu einer angenehmen Person oder Begebenheit wechseln, wird Ihnen das ein aufmerksamer Beobachter sofort anmerken.


    
      Der Psychotherapeut


      Max geht zum Psychotherapeuten und will ein Problem behandeln lassen. Nach dem üblichen Eingangsgespräch fragt der Psychotherapeut Max nach seinem letzten Urlaub. Max beginnt zu strahlen und erzählt sofort begeistert von Sonne, Strand und Meer. Sein Gesicht ist weit offen, er lächelt, sein Körper ist entspannt, seine Atmung offen.


      Nach einer Weile lenkt der Therapeut das Gespräch auf Max’ Chef. Sofort verfinstert sich dessen Miene. Er beginnt zu schimpfen und Leidensgeschichten aus dem Büro zu erzählen. Seine Mundwinkel senken sich nach unten, sein Körper verkrampft sich, seine Atmung wird flach und gepresst.


      Nun beginnt der Therapeut mit dem Therapiegespräch. Er fragt Max, ob sein aktuelles Problem mit seiner Mutter zu tun habe. Max verneint, im Verhältnis zu seiner Mutter sei alles in Ordnung. Dabei verfinstern sich jedoch seine Gesichtszüge, seine Mundwinkel hängen nach unten und er zeigt genau dieselben Stress-Symptome, die auch der Gedanke an seinen Chef bei ihm hervorgerufen hat.


      Der Therapeut sieht daraus, dass am Verhältnis zwischen Max und seiner Mutter etwas nicht in Ordnung ist. Er wird in diese Richtung weiterarbeiten und dort die Lösung suchen. All das hat er aus der Beobachtung der Körpersprache erfahren, denn vermutlich weiß Max überhaupt nicht, wie belastend das Verhältnis seiner Mutter für ihn ist. Doch sein Unterbewusstsein weiß es und verrät es bereitwillig, wenn man es nur danach fragt.

    


    Sie können dieses Wissen um Körpersprache nutzen und Ihre Gesprächspartner künftig aufmerksam beobachten. Daraus können Sie verschiedene Schlüsse ziehen. Wenn die Körpersprache unauffällig ist und mit dem Inhalt des Gesprächs übereinstimmt, ist alles im grünen Bereich. Doch sobald sich die Körpersprache ohne erkennbaren Grund abrupt ändert oder nicht mehr mit dem Inhalt übereinstimmt, sollten Sie aufpassen. Jetzt läuft etwas schief. Beobachten Sie weiter oder verändern Sie Ihre Gesprächsstrategie, bis Sie wissen, was vorgefallen ist.


    Mögliche Ursachen für Abweichungen in Gesprächen können sein:


    
      	Sie sind bei Ihrem Gegenüber auf einen Einwand gestoßen, den dieser nicht äußern will. Das kommt z. B. in Verkaufsgesprächen vor, aber auch in Gesprächen, in denen Sie Menschen von etwas überzeugen möchten.


      	Sie haben beim Gegenüber einen negativen Gedanken ausgelöst, der nichts mit Ihrem Gespräch zu tun hat.


      	Ihr Gegenüber wird auf einmal unsicher. Vielleicht haben Sie ein Thema angeschnitten, das ihm unangenehm ist. Das kann in einem Bewerbungsgespräch der Fall sein, aber auch bei einer Verhandlung.


      	Ihr Gegenüber lügt Sie an. Die Körpersprache beim Lü­gen ist sehr komplex und kann nicht an einzelnen Details festgemacht werden. Typisch sind jedoch plötzliche starke Veränderungen in der Körpersprache, der Lügner fühlt sich unangenehm oder zeigt Stress-Symptome. Lügner erkennen wir interessanterweise oft auch intuitiv und ohne es konkret begründen zu können.

    


    Wenn Sie abrupte Veränderungen der Körpersprache in einem Gespräch erkennen, sollten Sie unbedingt darauf reagieren. Denn es liegt auf jeden Fall eine Störung vor, die Ihr weiteres Gespräch stark behindern kann.


    
      
        	
          !

        

        	
          Körpersprache sollte nur im unmittelbaren Zusammenhang mit der jeweiligen Situation gedeutet werden. Sie kann sich auch durch Ursachen verändern, die nichts mit Ihnen zu tun haben.

        
      

    


    So können Sie auf Störungen eingehen:


    
      	Wenn Sie die Ursache für eine Störung kennen, können Sie Ihre Gesprächsstrategie ändern und daran anpassen. Kehren Sie zum Beispiel zum letzten Punkt zurück, an dem das Gespräch noch gut lief. Von dort können Sie es neu aufbauen. Oder sprechen Sie den vermuteten Einwand an und lösen Sie ihn auf. Sobald sich Ihr Gesprächspartner wieder entspannt, können Sie wie geplant weitermachen.


      	Wenn Sie die Ursache für die Störung nicht erkennen, können Sie das Thema direkt ansprechen. „Ich sehe Ihnen an, dass Sie noch Fragen haben” ist eine legitime Überleitung, um das Problem aufzulösen. Bei unausgesprochenen Einwänden sind viele Gesprächspartner insgeheim froh, wenn das Thema auf den Tisch kommt und gelöst wird.


      	Kritisch wird es, wenn Sie eine Lüge vermuten. Wenn das in einem Vorstellungsgespräch passiert, haben Sie jetzt die Möglichkeit, gezielt nachzufragen und den Sachverhalt auf diese Weise aufzudecken.

    


    
      So lernen Sie, Körpersprache zu deuten


      Beginnen Sie damit, Menschen sorgfältig zu beobachten. Körpersprache ist bei jedem Menschen von der Situation abhängig.


      Beachten Sie:


      
        	
          Es gibt universelle Zeichen der Körpersprache, die bei jedem Menschen in jeder Kultur gleich ausgeprägt sind. Lächeln gehört dazu oder eine flache und gepresste Atmung bei Anspannung. Wenn Sie diese Zeichen sehen, können Sie stets sicher sein, was der jeweilige Gesprächspartner gerade denkt oder fühlt.

        


        	
          Zusätzlich gibt es kulturell ausgeprägte Zeichen von Körpersprache, die bei (fast) jedem Individuum einer bestimmten Volksgruppe gleich ausgeprägt sind und auch so verstanden werden. Nicken bedeutet in Mitteleuropa „Ja”. In Griechenland bedeutet es „Nein” (zumindest das kurze Hochziehen des Kopfes, während „Ja” ein seitliches Drehen des Kopfes bedeutet). Das kann auf Ihrer nächsten Urlaubsreise für beträchtliche Verwirrungen sorgen.

        


        	
          Außerdem gibt es eine individuelle Körpersprache. Jeder Mensch reagiert auf bestimmte Situationen wie Stress oder Freunde verschieden. Wenn Sie jedoch die individuellen Zeichen eines Bekannten, Mitarbeiters oder Kunden kennen, wissen Sie, dass er zum Beispiel bei Stress immer gleich reagiert, egal ob er an seinen Chef oder einen schwierigen Auftrag denkt.

        

      


      Wenn Sie Menschen gezielt auf verschiedene Situationen hin ansprechen, werden Sie schnell sehen, wie sie sich verändern. Genau das hat der Psychotherapeut im Beispiel weiter oben getan.

    


    


    Auch Sie selbst zeigen natürlich Körpersprache. Ihr Gegenüber kann daher genauso Ihre Gedanken lesen, wie Sie die seinen lesen können. Das sollten Sie niemals vergessen, wenn Sie mit anderen Menschen sprechen oder verhandeln. Doch wie gehen Sie damit um?


    Selbst für geübte Schauspieler ist es praktisch unmöglich, ihre Körpersprache über längere Zeiträume zu kontrollieren. Gerade in stressigen Gesprächssituationen fallen fast alle Menschen schnell in ihre authentische Körpersprache zurück.


    
      
        	
          !

        

        	
          Gewöhnen Sie sich an, auf die gesamte Körpersprache zu achten. Während das Gesicht manchmal noch ein Pokerface zeigen kann, ist der restliche Körper viel schwerer zu kontrollieren. Insbesondere die Füße sind sehr verräterisch.

        
      

    


    


    Daher kann ich Ihnen nur empfehlen, offen zu kommunizieren. Sie werden in Gesprächen und bei Präsentationen Ihr Publikum nur dann überzeugen, wenn Sie auch selbst überzeugt sind. Wenn Sie zum Beispiel ein Produkt verkaufen sollen, das Sie selbst nicht mögen, werden Sie nicht sehr erfolgreich damit sein.


    Gehen Sie offen mit Inhalten, Einwänden und Zweifeln um. Sprechen Sie Störungen sofort an. Zeigen Sie Ihre Gefühle. Wenn Sie sauer sind, sollten Sie das auch sagen. Ihr Gegenüber merkt es sowieso. Sobald Sie es aussprechen, können beide besser damit umgehen. Natürlich sollten Sie auch zeigen, wenn Sie sich freuen.


    Wenn Sie wirklich etwas zu verbergen haben oder sich in einem unangenehmen Gespräch lieber bedeckt halten, dann sollten Sie einfach hoffen, dass es Ihr Gegenüber nicht bemerkt. Wenn Sie den anderen viel reden lassen und selbst wenig sagen, dann steigen Ihre Chancen, unentdeckt zu bleiben. Die wenigsten Menschen können reden und gleichzeitig gut beobachten.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Körpersprache ist unbewusst, wir können sie kaum kontrollieren. Sie sagt viel über unser wirkliches Denken aus. Der Körper lügt nicht.


            	Mit etwas Übung kann Körpersprache gedeutet und gelesen werden.


            	Menschen zeigen sowohl universelle als auch individuelle Zeichen von Körpersprache


            	Körpersprache muss immer im Zusammenhang mit der übrigen Situation gedeutet werden.

          

        
      

    

  


  
       Das Gespräch steuern


    Nun wissen Sie, wie Körpersprache funktioniert, was Ihr Gegenüber von Ihnen alles wahrnimmt und welch wichtige Rolle das Unterbewusste in der Kommunikation mit anderen Menschen spielt. In diesem Kapitel geht es nun darum, wie Sie ein Gespräch aktiv steuern und damit zu Ihren Gunsten beeinflussen können.


    
      
        	
          !

        

        	
          Wenn Sie Ihre Möglichkeiten zur Gesprächssteuerung nutzen, werden Sie damit deutlich erfolgreicher sein. Außerdem können Sie sich besser gegen Manipula­tionsversuche zur Wehr setzen.

        
      

    


    


      Zum Aufwärmen: die Pacingphase


    Vor jedem Gespräch gibt es Rituale wie Hände schütteln, Smalltalk führen, Kaffee anbieten und vieles mehr. Wofür ist das nützlich? Warum starten Menschen ein Meeting oder Gespräch nicht gleich mit dem wichtigen Grund des Treffens, sondern verbringen so viel wertvolle Zeit mit einem „nutzlosen” Gespräch über das Wetter oder das letzte Fußballspiel?


    Es gibt einen wichtigen Grund für Smalltalk. Menschen, die sich neu treffen, müssen erst miteinander warm werden. Sie müssen auf einen gemeinsamen Level kommen, bevor sie wichtige Informationen austauschen oder Beschlüsse fassen können. Kommunikationsforscher bezeichnen diese Gesprächsphase auch als „Angleichphase” oder benennen sie mit dem Fachwort „Pacen”. „Pacen” kommt aus dem Englischen und wird heute häufig auch in der deutschen Kommunikationssprache verwendet.


    Das Pacing ist eine zentrale Gesprächsphase, die nicht übersprungen werden darf. Dabei passiert Folgendes:


    
      	Menschen schwingen sich aufeinander ein. Sie finden eine gemeinsame Ebene, um zu kommunizieren.


      	Menschen checken sich ab. Sie prüfen, ob der andere als Freund oder Feind einzustufen ist, ob er sympathisch oder unsympathisch wirkt.


      	Menschen legen beim ersten Smalltalk eine Rangfolge untereinander fest. Sie prüfen, wer die Führungsperson im Raum ist.


      	Menschen sammeln erste Informationen über eine andere Person und legen fest, wie sie mit dieser Person umgehen werden.

    


    All diese Prozesse laufen mehr oder weniger unbewusst ab.


    
      Der gestresste Besucher


      Sie unternehmen eine Geschäftsreise in eine fremde Stadt. Morgens reisen Sie mit der Bahn an, doch Ihr Zug hat Verspätung. Vom Zug hetzen Sie ins Taxi und von dort ins Bürohaus, wo Ihre Kontaktperson bereits auf Sie wartet. Es ist fünf vor zehn, der geplante Termin ist um zehn Uhr. Sie rennen am Pförtner vorbei in den Lift, fahren zuerst ins falsche Stockwerk, müssen sich durchfragen und kommen zehn Minuten zu spät bei Ihrem Gesprächspartner an. Sie sind auf 180.


      Ihr Gesprächspartner ist die Ruhe selbst. Sein bisheriger Tag war noch nicht so ereignisreich wie Ihrer. Genau genommen hat er bisher vor allem seine E-Mails gecheckt, ein paar Routinesachen erledigt und ansonsten seinen Kaffee getrunken. Er wirkt völlig entspannt.


      Was passiert, wenn Sie – um Zeit zu sparen – gleich loslegen und ohne weitere Einleitung Ihr Angebot von letzter Woche besprechen? Sie sind immer noch auf 180, Ihr Gesprächspartner ist auf 40. Das würde nicht gut gehen. Denn Sie haben im Moment keine gemeinsame Ebene, auf der Sie kommunizieren können.


      Sie trinken gemeinsam einen Kaffee. Ihr Puls senkt sich allmählich, Sie werden ruhiger und erreichen den Level 100. Ihr Gegenüber kommt durch den Smalltalk hingegen auf Touren und erreicht nach ein paar Minuten auch die 100. Jetzt sind Sie beide auf einer Ebene und können erfolgreich über den Auftrag reden.

    


    


    Was passiert, wenn nicht gepact wird?


    Wenn Sie zu schnell in ein Gespräch einsteigen oder ein Gespräch erzwingen wollen, erreichen Sie häufig genau das Gegenteil von dem, was Sie bezwecken. Ihr Gespräch findet in einer verkrampften und ungünstigen Stimmung statt. Die Folgen können gravierend sein.


    
      	Sie erreichen Ihre Gesprächsziele vielleicht überhaupt nicht oder erzielen nur ein sehr schlechtes Ergebnis.


      	Die Konfliktwahrscheinlichkeit steigt.


      	Sie und Ihre Gesprächspartner haben keinen vollständigen Zugang zu ihren inneren Ressourcen, um schwierige Gesprächsphasen zu meistern oder kreative Lösungen zu finden.

    


    Der Volksmund hat diese wichtige Regel ebenfalls erkannt, denn ein Sprichwort sagt: „Du sollst nicht mit der Tür ins Haus fallen”. Genau das wird mit Pacing vermieden.


    Wie pace ich richtig?


    Richtiges Pacing ist ein komplexer Prozess, den Sie vermutlich bereits unbewusst beherrschen. Denn die meisten Menschen können ja Gespräche führen. Wenn Sie sich privat und ohne Stress mit einem Freund treffen, werden Sie alles richtig machen. Doch im Business-Gespräch ist das manchmal anders. Sie sind gestresst, haben Angst, fühlen sich unwohl oder mögen den Gesprächspartner nicht. Der Gesprächseinstieg fällt schwer.


    
      
        	
          !

        

        	
          Smalltalk ist wichtig, um mit Menschen warm zu werden. Verwenden Sie einfache Themen und vermeiden Sie solche, aus denen Kontroversen entstehen könnten.

        
      

    


    Hier beginnt der aktive Gesprächseinstieg, bei dem Sie die hier beschriebenen Techniken ganz bewusst einsetzen können. Die folgenden Möglichkeiten helfen Ihnen dabei, Ihr Pacing zu perfektionieren.


    Smalltalken Sie. Geeignete Themen gibt es viele: Die Anreise, das Wetter, Themen zur Stadt oder Region, in der Sie sich gerade befinden, bieten sich an. Wenn Sie Ihren Gesprächspartner etwas besser kennen, können Sie auch über persönliche Themen wie Familie, Urlaub oder Hobbys sprechen. Privates ist ausdrücklich erlaubt, wenn Sie das Gefühl haben, dass es passt.


    Im Smalltalk sollten Sie jedoch unbedingt alle Themen vermeiden, die zu Kontorversen führen könnten. Ihre Ansicht zu Politik, Religion, Minderheiten oder auch extreme Meinungen über Sport sollten Sie vermeiden. Denn Sie laufen dabei Gefahr, Ihren Gesprächspartner vor den Kopf zu stoßen. Und das könnte Ihr Gespräch massiv belasten und gute Ergebnisse behindern.


    Ein weiteres gutes Pacingritual ist das Anbieten von Getränken. Das dauert immer ein paar Minuten und gibt den Gesprächsteilnehmern Gelegenheit, sich aufeinander einzu­stellen. Mein Tipp: Nehmen Sie auch dann ein Getränk an, wenn Sie keinen Durst haben. Ein Wasser geht immer, und Sie müssen es ja nicht austrinken. Wenn Sie einen Besucher bei sich haben, bietet sich auch eine Führung durch Ihr Büro an. Wenn Sie ihm ein paar Leute vorstellen, entsteht meist sehr schnell eine entspannte Atmosphäre.


    Diese Pacingrituale sollten Sie sowohl bei unbekannten als auch bei bekannten Personen durchführen. Auch bei Gruppengesprächen sollten Sie eine Pacingphase voranstellen.


    Das Pacing ist beendet, sobald Sie das Gefühl haben, dass Ihr Partner sich auf Sie eingestimmt hat. Dieser Zustand ist nach spätestens zehn Minuten erreicht. Und die Zeit sollten Sie sich unbedingt lassen, denn Sie sparen sie im späteren Gespräch schnell wieder ein.


    
      
        	
          !

        

        	
          Stellen Sie bei Gruppenmeetings zu Beginn alle Teilnehmer vor. Tun Sie das auch mit denen, die zu spät kommen. Andernfalls riskieren Sie eine Störung, weil die Teilnehmer nicht abschätzen können, mit wem sie es zu tun haben.

        
      

    


    Eine Gefahr des Pacings liegt darin, dass aus dem Anfangssmalltalk ein Dauersmalltalk wird und die beiden Gesprächspartner oder die Gruppe nicht zum Thema finden. Der Gesprächsführer darf sich daher nicht scheuen, das Gespräch im passenden Moment auf das zentrale Thema zu lenken.


    Pacing im Gespräch


    Auch während des Gesprächs ist ein permanentes Pacing wichtig. Sind beide Gesprächspartner in Harmonie, kommt das Gespräch gut voran und sie können tragfähige Ergebnisse erzielen. Gerät das Gespräch jedoch in eine unharmonische Stimmung, zum Beispiel durch einen Konflikt, Unstimmigkeiten, unausgesprochene Einwände oder Ähnliches, ist das Gesprächsergebnis gefährdet.


    
      Wie Sie Ihr Pacing überprüfen können


      Den Erfolg Ihres Pacings können Sie anhand der Körpersprache kontrollieren. Bei harmonischen Gesprächen befinden sich beide Gesprächspartner in einer symmetrischen und oft spiegelbildlichen Körperhaltung und Stellung zueinander. In aggressiven oder hektischen Phasen des Gesprächs sind beide oft vorgebeugt und sitzen angespannt am Tisch, in ruhigen Phasen lehnen sich beide eher zurück. Dasselbe können Sie auch bei Gruppen beobachten.


      Sobald ein Gespräch auf einen Konflikt zusteuert, wird die Körperhaltung der beiden Konfliktpartner asymmetrisch. Die Haltung verändert sich: Ein Teilnehmer sitzt zum Beispiel entspannt und zurückgelehnt da, während sich der andere weit nach vorne über den Tisch beugt.

    


    Auch während eines Gesprächs sollten Sie darauf achten, dass Sie auf einem gemeinsamen Level bleiben. Das kann sich schnell ändern, zum Beispiel in schwierigen Gesprächssituationen. Dann sind keine tragfähigen Ergebnisse mehr möglich. So pacen Sie im Gespräch:


    
      	Nehmen Sie bewusst die Körperhaltung Ihres Gegenübers ein. Das schafft auf der unbewussten Ebene ein Gefühl des Vertrauens.


      	Stellen Sie sich auf Tonalität, Sprechtempo und Sprechweise Ihres Gegenübers ein. Spricht dieser eher langsam, sollten Sie auch langsamer sprechen. Spricht er sehr sachbezogen, sollten Sie auch sachlich bleiben. Schwelgt er in Gefühlen, sollten Sie ebenfalls oft gefühlsbetonte Wendungen benutzen.

    


    Auch die richtige Kleidung gehört zum Pacing


    Achten Sie auch darauf, dass Sie sich in der Wahl Ihrer Bekleidung auf Ihr Gegenüber einstellen. Wenn Sie beide zu unterschiedlich gekleidet sind, kann dies als störend empfunden werden. Dabei ist es egal, ob Sie zu schick oder zu salopp gekleidet sind. Wenn Sie der einzige mit Krawatte, Anzug oder feinem Kostüm inmitten einer Gruppe von T-Shirt-Trägern mit alten Jeans und Turnschuhen sind, werden Sie Schwierigkeiten haben, von dieser Gruppe wirklich akzeptiert zu werden. Gleiches gilt auch, wenn Sie in Jeans und offenem Hemd einem Menschen im schicken Businessanzug gegenübersitzen.


    Natürlich werden Sie nicht immer wissen, was Ihr Gesprächspartner trägt. Im Zweifel sind Sie jedoch im Vorteil, wenn Sie selbst etwas schicker als Ihr Gegenüber gekleidet sind. Greifen Sie daher lieber zum guten Businessoutfit, falls Sie nicht wissen, was Sie bei einem Termin erwartet.


    Natürlich hängt die Art des Pacings von Ihrem Ziel ab. Als Verkäufer haben Sie einen großen Nutzen davon, wenn das Kundengespräch in einer optimalen Atmosphäre verläuft. Sie werden daher ein großes Interesse an einem guten Pacing haben. Doch wenn Sie als Vorgesetzter ein Mitarbeitergespräch wegen diverser Verfehlungen Ihres Mitarbeiters führen müssen, werden Sie anfangs sowieso keine harmonische Stimmung hinbekommen und brauchen daher auch nicht zu pacen. Anders sieht es aus, wenn Sie in diesem Gespräch doch auf die Kooperation Ihres Mitarbeiters angewiesen sind. Dann sollten Sie zumindest gegen Ende des Gesprächs versuchen, es zu harmonisieren. Hierbei hilft Ihnen eine gute Pacingtechnik.


       Gespräche richtig führen


    Fast alle Businessgespräche verfolgen ein Ziel. Doch manchmal wird dieses Ziel nicht erreicht, weil dem Gespräch oder Meeting die Struktur oder eine klare Führung fehlt. Das ist für alle Beteiligten ärgerlich. Viele Mitarbeiter klagen sowieso schon über zu viele Meetings oder Besprechungen. Wenn sich diese dann noch als Zeitfresser entpuppen, weil nichts dabei herauskommt, ist das doppelt ärgerlich.


    
      
        	
          !

        

        	
          Gespräche müssen straff und mit einem Ziel geführt werden, sonst enden sie häufig ohne ein gutes Ergebnis, und die Zeit der Teilnehmer wird verschwendet.

        
      

    


    Aus diesem Grund sollte jedes Gespräch geführt werden. „Führung” bedeutet, dass eine Person die Initiative im Gespräch übernimmt und dafür sorgt, dass es sich in die richtige Richtung bewegt. Doch eine gute Gesprächsführung ist eine Kunst. Sie erfordert viel Fingerspitzengefühl, um den Gesprächspartner nicht zu verprellen, einzuschüchtern oder das Ergebnis auf eine andere Art zu gefährden.


    Wer führt eigentlich ein Gespräch? Der ungeschriebene Business-Knigge bietet dafür eine Reihe von Regeln an. So führt zum Beispiel


    
      	der Einladende,


      	der Höherrangige oder der Vorgesetzte,


      	der Verkäufer im Verkaufsgespräch,


      	der Personalchef im Bewerbungsgespräch oder


      	der Moderator, falls ein solcher bestimmt wurde.

    


    Doch trotz dieser klaren Regeln gibt es häufig Probleme mit der Führung:


    
      	Niemand führt das Gespräch. Derjenige, der führen soll, übernimmt diese Rolle nicht, wodurch das Gespräch nachhaltig behindert wird.


      	Jemand anderes als die vorgesehene Führungsperson reißt die Führung an sich. Häufig sind das dominante Personen, deren Kontrolle eine hohe Energie und Aufmerksamkeit erfordert.

    


    Ein formales Problem kann auch auftreten, wenn sich zwei gleichrangige Menschen treffen. Dies kann zum Beispiel beim Gespräch zweier Team- oder Abteilungsleiter der Fall sein. Doch in der Praxis wird einer der beiden die Führung übernehmen, ohne dass deswegen Schwierigkeiten auftreten. Häufig sind auch Gespräche, bei denen die Führungsrolle nicht klar ist oder von keinem der beiden Gesprächspartner übernommen wird. Diese Gespräche enden dann oft ohne Ergebnis, weil einen Art Vakuum entsteht.


    Was sollten Sie in solchen Situationen tun? Hier habe ich die folgenden Tipps für Sie:


    
      	Wenn Sie die Führung innehaben, sollten Sie diese Rolle auch behalten. Führen Sie und lassen Sie sich die Führung nicht nehmen. Falls jemand versucht, sie Ihnen streitig zu machen, sollten Sie diese Person aktiv daran hindern. Das erreichen Sie, indem Sie die Person direkt ansprechen und zur Ordnung rufen.


      	Wenn in einem Gespräch ein Führungsvakuum vorherrscht, sollten Sie die Führung übernehmen. Damit bekommen Sie die Möglichkeit, den Gesprächsablauf zu verbessern und vielleicht sogar Ihre Ziele leichter zu erreichen. Sie können auch die Führung übernehmen, wenn höherrangige Personen am Gespräch teilnehmen. Häufig sind die Teilnehmer dankbar dafür. Wahren Sie jedoch das Gesicht dieser hochrangigen Menschen.


      	Wenn Sie auf ein Gespräch treffen, das ein anderer führt, Sie jedoch mit der Führung nicht einverstanden sind, sollten Sie „aus dem Hintergrund” führen. Das erreichen Sie durch Fragen, durch sachkundige Beiträge, durch geschickt vorgebrachte Zweifel an offensichtlichen Fehlern des Gesprächsführers und durch eine positive und starke Präsenz. Vermeiden Sie jedoch, den Gesprächsführer direkt anzugreifen, denn das fällt meist auf Sie zurück.

    


    Führen durch Auftritt und Persönlichkeit


    Führen hat viel mit Persönlichkeit zu tun. Ein schwacher oder unsicherer Mensch wird ein Gespräch kaum richtig führen können. Schnell wird der andere das Zepter in die Hand nehmen.


    Im Verlauf Ihrer beruflichen Karriere können Sie Ihr Standing, Ihre Durchsetzungskraft und Ihr diplomatisches Geschick deutlich verbessern. Sie müssen nur aktiv daran arbeiten. Dazu gehört, sich selbst zu beobachten, anderen beim Führen zuzusehen und sich dort Techniken abzuschauen und vielleicht auch auf ein Seminar zu gehen, um bessere Techniken zu erlernen und Feedback über die eigene Wirkung zu erhalten.


    
      
        	
          !

        

        	
          Sie können Ihr Standing und Ihre persönliche Ausstrahlung durch Übung und Erfahrung verbessern.

        
      

    


    Neben der Persönlichkeit sind Stil und Technik entscheidende Faktoren. Menschen, die wenig durchsetzungsstark sind, können mit einem gu­ten Führungsstil viel wettmachen. Menschen, die zu dominant und zu unbeherrscht führen, können mit einer guten Technik ebenfalls dazugewinnen und ihren Gesprächsstil deutlich verbessern.


    Gesprächsführung ist ein heikles Thema. Mit dem falschen oder einem zu autoritären Führungsstil, der auch als „Kasernenhofstil” bekannt ist, machen Sie sich als Gesprächsführer schnell unbeliebt. Auf der anderen Seite schätzen die meisten Menschen bei einem Gesprächsführer Klarheit und ein bestimmendes Auf­treten. Ihre Mitmenschen mögen es nur nicht, wenn sie herumkommandiert und in ihrer Freiheit und Individualität beschnitten werden. Dies gilt auch im Verhältnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Daher sollten Sie ein gewisses Feingefühl entwickeln, wenn Sie Gespräche führen.


    Als Gesprächsführer sollten Sie daher


    
      	bestimmt und selbstbewusst auftreten,


      	die eigene Autorität auch ausstrahlen,


      	moderate Mittel der Führung einsetzen,


      	den Spielraum des anderen Gesprächsteilnehmers nicht beschneiden,


      	den Gesprächsteilnehmer wertschätzend behandeln,


      	zuhören können und flexibel sein.

    


    Ein wesentliches Mittel der Gesprächsführung sind außerdem Fragetechniken, die ab Seite behandelt werden.


      Zuhören ist eine Tugend


    Haben Sie schon einmal ein Verkaufsgespräch erlebt, bei dem der Verkäufer pausenlos redete, um Ihnen vielleicht einen neuen Fernseher schmackhaft zu machen? Wie war das für Sie? Höchstwahrscheinlich hat Sie dieser Verkäufer ziemlich genervt, und vielleicht haben Sie das Gespräch sogar abgebrochen und woanders gekauft.


    Oder Sie treffen sich nach Jahren mit einem alten Freund abends in Ihrer Stammkneipe. Der redet drei Stunden pausenlos auf Sie ein und erzählt Ihnen lückenlos so ziemlich alles, was in seinem Leben seit Ihrem letzten Treffen passiert ist. Am nächsten Tag schickt er Ihnen eine begeisterte SMS, wie toll das Treffen gestern gewesen sei. Sie denken genau das Gegenteil. Für Sie war es nur noch anstrengend und überhaupt nicht unterhaltsam. Sie haben so schnell keine Lust mehr, diesen Freund wieder zu treffen.


    
      
        	
          !

        

        	
          Lernen Sie, zuzuhören. Damit verschaffen Sie sich einen schnellen Zugang zu anderen Menschen.

        
      

    


    Menschen, die zu viel reden, sind oftmals schwierig. Doch wir Menschen reden lieber selbst, als dass wir zuhören. Viele von uns suchen eher einen Partner, der ihnen zuhört, und nur selten jemanden, dem sie zuhören möchten.


    Was passiert, wenn Sie sich wirklich einmal Zeit für jemanden nehmen und ihm zuhören? Dieser Mensch wird Ihnen schnell sein Vertrauen schenken. Denn wenn Sie ihm zuhören, geben Sie ihm ein Stück Anerkennung. Und viele von uns erhalten zu wenig Anerkennung und reagieren deswegen so sensibel darauf.


    
      Pingpong


      Gestern im Supermarkt habe ich zwei Frauen beobachtet, die sich dort wohl nach längerer Zeit wieder getroffen haben. Zwischen ihnen entstand der folgende Dialog: „Hallo Susanne, schön, dass ich dich hier treffe. Du, ich wollte dir schon lange was erzählen. Michel, mein Ältester, hat in Sport eine Eins.” Susanne schaut erfreut und antwortet: „Super, Maggi, Betti, meine Kleine, hat auch eine Eins, und zwar in Deutsch.” Maggi kontert: „Das ist ja toll. Michel hat noch eine Eins, und zwar in Erdkunde.” Susanne antwortet: „Betti ist in Erdkunde auch ganz toll.” So ging es noch eine Weile weiter.


      Diese Art von Kommunikation nenne ich „Pingpong-Kom­munikation”. Dabei buhlen zwei Menschen um die Aufmerksamkeit des anderen, ohne dazu bereit zu sein, selbst auch nur ein kleines Stück Aufmerksamkeit zu schen­ken. Das Gespräch bleibt extrem oberflächlich. Auf diese Weise kann Kommunikation nicht funktionieren.

    


    Durch Zuhören können Sie Menschen gewinnen. Das sollten Sie nutzen, wenn Sie wichtige Gespräche führen. Hören Sie Ihren Gesprächspartnern zu. Das hat mehrere Effekte: Zum Ersten werden sich diese schneller öffnen. Zum Zweiten erfahren Sie auf diesem Weg viel über Ihren Gesprächspartner und Ihr gemeinsames Thema. Die so gewonnenen Informationen können Sie wiederum nutzen, um das Gespräch zu einem besseren Ende zu führen. Und zum Dritten erhalten Sie, wenn Sie zuhören, Gelegenheit, die Körpersprache Ihres Gegenübers besser zu beobachten.


    Hören Sie aktiv zu. Denn Ihr Gesprächspartner merkt, wenn Sie nur so tun als ob. Berücksichtigen Sie beim Zuhören daher die folgenden Tipps.


    
      	Halten Sie Blickkontakt. Dieser ist die stabilste Verbindung, um die Beziehungsebene zu festigen.


      	Denken Sie mit. Verarbeiten Sie das Gehörte und schenken Sie ihrem Gegenüber Aufmerksamkeit und Konzentration.


      	Ermuntern Sie Ihren Gesprächspartner durch kurze Fra­gen und bestätigende Zwischenbemerkungen zum Weitersprechen.


      	Lenken Sie das Gespräch bei Bedarf durch Fragen in die von Ihnen gewünschte Richtung.

    


    Zuhören ist eine wichtige Technik, um Menschen zu gewinnen und Informationen zu erhalten. Da die meisten Menschen ein hohes Bedürfnis nach Anerkennung haben, kann man sie relativ leicht einsetzen. Wenn Sie diese Technik im Job beherrschen, ist das für Sie vorteilhaft.


    Doch es gibt Grenzen. Wenn Sie auch im Privatleben ständig nur anderen zuhören, werden Sie irgendwann darunter leiden. Suchen Sie sich daher Freunde und Kollegen, die auch an Ihnen Interesse zeigen.


      Wer fragt, der führt


    Fragen sind eine der wichtigsten Techniken, um Gespräche erfolgreich zu führen. Warum ist das so? Die Erklärung ist recht einfach. Was passiert, wenn Sie zu jemandem in einer Besprechung sagen: „Herr Maier, schlagen Sie bitte das Angebot auf Seite fünf auf, wir sprechen jetzt sofort über den dritten Punkt auf dieser Seite!”


    Das kommt nicht gut. Vermutlich wird sich Maier gegen diesen Befehl sträuben. Denn diese Aufforderung wird er als Befehl empfinden, und einen solchen lehnt fast jeder Mensch unbewusst ab. Wahrscheinlich würde er zwar tun, was Sie ihm sagen. Aber er wird es nur widerwillig tun und dabei keinesfalls richtig motiviert sein.


    Also sollten Sie Ihre Technik ändern. Sagen Sie doch einfach: „Herr Maier, was halten Sie denn vom dritten Punkt auf der Seite fünf? Sind Sie damit einverstanden?” Jetzt wird Maier höchstwahrscheinlich motiviert die Seite aufschlagen und mit Ihnen über Punkt drei sprechen.


    Was war anders? Sie haben eine Frage benutzt. Fragen werden nicht als bedrängend oder einengend empfunden, es sei denn, es handelt sich um ein Verhör bei der Polizei oder ein schwieriges Gespräch zwischen Chef und Mitarbeiter über mangelnde Leistung.


    
      
        	
          !

        

        	
          Fragen sind ein unaufdringliches Mittel, um Gespräche zu führen und wichtige Informationen zu erhalten.

        
      

    


    Die meisten Menschen antworten gerne und spontan auf Fragen. Dabei fühlen sie sich sogar wertgeschätzt. Denn sie fühlen sich in diesem Moment wichtig und ernst genommen, weil jemand nach ihrer Meinung fragt. Daher werden lenkende und steuernde Fragen in einem Gespräch immer gut akzeptiert.


    Mit Fragen haben Sie die Möglichkeit, bestimmte Themen anzusprechen, ein Gespräch in jede gewünschte Richtung zu lenken oder auch abrupte Themenwechsel vorzunehmen.


    Es ist wichtig, dass Sie Fragen gezielt einsetzen und etwas über ihre Wirkung wissen. Denn es gibt eine Reihe unterschiedlicher Fragetechniken, mit denen Sie ein Gespräch gezielt steuern können. Die wichtigsten stelle ich Ihnen hier vor. Zuvor möchte ich Ihnen an einem Beispiel deutlich machen, warum es so wichtig ist, auf die Frageform zu achten:


    
      Getränkewahl


      Frau Schulze kommt zu Ihnen ins Büro. Sie wollen ihr etwas zu trinken anbieten, haben aber nur Kaffee und Wasser da. Wenn Sie jetzt fragen: „Frau Schulze, was darf ich Ihnen zu trinken anbieten?” und diese antwortet: „Einen Tee, bitte”, haben Sie Pech gehabt. Sie müssen bedauernd ablehnen, Frau Schulze wird auch enttäuscht sein, und der Gesprächseinstieg ist erst einmal erschwert. Ihre richtige Frage müsste lauten: „Frau Schulze, möchten Sie einen Kaffee oder lieber Wasser?” Wenn Ihnen auch das Wasser ausgegangen ist, dann würde die Frage lauten: „Darf ich Ihnen einen Kaffee anbieten?” In beiden Fällen wird Frau Schulze zwar nicht ihren Tee bekommen, aber sie wird auch nicht enttäuscht werden.

    


    In diesem Beispiel wurden bereits drei wichtige Fragearten verwendet: die offene, die geschlossene und die Entscheidungsfrage.


    Geschlossene Fragen


    Geschlossene Fragen können nur mit „Ja” oder „Nein” beantwortet werden: „Darf ich Ihnen einen Kaffee anbieten?”


    Geschlossene Fragen sollten Sie immer dann einsetzen, wenn Sie ein Gespräch abkürzen oder abschließen oder wenn Sie bestimmte Antworten oder gar eine Entscheidung vorbereiten möchten. Geschlossene Fragen eignen sich auch dazu, sehr ausschweifende Gesprächspartner einzudämmen.


    Offene Fragen


    Offene Fragen sind alle Fragen, die mit den sogenannten „W-Fragewörtern” beginnen (wer, was, wann, wo, weshalb, …). Im obigen Beispiel ist die Frage „Was möchten Sie trinken?” eine offene Frage.


    Sie können offene Fragen immer dann einsetzen, wenn Sie ein Gespräch auflockern oder den Gesprächspartner dazu bringen möchten, neue Informationen zu liefern. Üblicherweise eignen sich offene Fragen gut für den Gesprächsbeginn oder für eine einleitende Smalltalk-Frage. „Wie war denn die Anreise?” oder „Wie gefällt Ihnen unsere Stadt?” eignen sich sehr gut als Eisbrecher.


    Nach dem Smalltalk können Sie mit den Fragen „Was erwarten Sie genau von uns?” oder „Wie finden Sie denn unser Angebot?” das Gespräch auf den Hauptteil lenken. Besonders verschlossene Gesprächspartner können Sie mit offenen Fragen manchmal öffnen. Bei solchen Menschen wäre es ein Fehler, geschlossene Fragen einzusetzen, weil das Gespräch nach einem knappen „Ja” oder „Nein” als Antwort schnell wieder im Schweigen versinkt.


    Die konkrete Frage


    Konkrete Fragen sind eine besondere Form der offenen Fragen. Hier sind die W-Fragewörter bereits mit präzisen Schlüsselwörtern verbunden, die die Absicht Ihrer Frage betonen. Solche Schlüsselwörter können z. B. „konkret”, „genau”, „detailliert”, „besonders”, „im Einzelnen” sein.


    
      
        	
          !

        

        	
          Steuern Sie ein Gespräch aktiv durch den Einsatz verschiedener Fragetypen.

        
      

    


    Beispiele für konkrete Fragen sind: „Wie viel wollen Sie genau investieren?”, „Wie detailliert soll der Plan gezeichnet werden?” oder „Wie sieht Ihre Idee im Einzelnen aus?”


    Konkrete Fragen sind zwar auch offene Fragen, aber sie schränken die Antwortmöglichkeiten sehr stark ein. Sie können diese vor allem einsetzen, wenn Sie detaillierte Informationen brauchen und Ihr Gesprächspartner nicht ausschweifend antworten soll.


    Die Entscheidungsfrage


    
      Leichte Entscheidung


      Sie gehen abends mit Freunden ins Chinarestaurant. Dort stehen etwa 200 Gerichte auf der Speisenkarte. Für Sie stellt das ein großes Problem dar, weil Entscheidungen nicht Ihre Stärke sind. Sie würden gerne etwas Wohlschmeckendes bestellen, doch was?


      Zum Glück kommt der Ober. Er erkennt auch sofort Ihr Problem und hilft Ihnen. Seine Taktik ist dabei ganz einfach. Zuerst fragt er, ob Sie Geflügel mögen. Sie bejahen. Dann fragt er Sie ganz einfach: „Darf ich Ihnen lieber Ente mit Tamarindensoße oder Huhn auf Traumgemüse bringen?” Erleichtert entscheiden Sie sich für das Traumgemüse und hoffen, dass der Kellner eine gute Wahl getroffen hat.


      Der Kellner hat Ihnen mit einer Entscheidungsfrage aus der Patsche geholfen. Aus den 200 Gerichten hat er für Sie zwei ausgewählt und Ihnen diese vorgeschlagen. Die Entscheidung zwischen diesen beiden fällt Ihnen sehr leicht und Ihr Problem ist gelöst.

    


    Auch bei der Arbeit kommen Sie mit Entscheidungsfragen oft weiter. „Herr Mühlhaupt, wollen wir uns lieber morgen oder übermorgen treffen?” erspart Ihnen vielleicht eine langwierige Terminsuche. „Frau Schmidt, stimmen Sie meinem Vorschlag zu oder finden Sie die Alternative von Herrn Schulze besser?” bringt Frau Schmidt zu einer schnellen Entscheidung.


    
      
        	
          !

        

        	
          Bei Menschen, die sich schlecht entscheiden können, kommen Sie mit Entscheidungsfragen schneller zu einem Gesprächsergebnis.

        
      

    


    Ich empfehle Entscheidungsfragen als ein wichtiges Instru­ment in der Gesprächssteuerung, vor allem wenn es um Er­gebnisse und Abschlüsse geht. Als Gesprächsführer können Sie Gespräche damit straff steuern und dennoch Ihrem Gesprächspartner das Gefühl der freien Entscheidung lassen.


    Die Suggestivfrage


    Suggestivfragen gehören eindeutig zu den unfairen Gesprächstechniken. Da sie jedoch häufig eingesetzt werden, will ich sie hier besprechen, auch um Ihnen die Möglichkeit zu geben, sich davor zu schützen.


    Wenn Ihr Kollege zu Ihnen sagt: „Sie glauben doch auch, dass Kollege Schäfer wieder einen Fehler gemacht hat?”, ist das eindeutig ein Manipulationsversuch. Denn der Kollege versucht ganz subtil, Sie auf seine Seite zu ziehen, um gegen Schäfer Stimmung zu machen. Auch im Kundengespräch kann das passieren. Wenn der Verkäufer fragt: „Wir sind doch hier einer Meinung, dass diese Sache eine Lappalie ist, über die wir uns nicht länger unterhalten müssen”, will er wahrscheinlich nur unauffällig von einem unliebsamen Thema ablenken.


    
      
        	
          !

        

        	
          Suggestivfragen werden von vielen Gesprächspartnern als manipulativ und unangenehm empfunden. Verzichten Sie also besser darauf.

        
      

    


    Ich möchte Ihnen davon abraten, Suggestivfragen einzusetzen. Manchmal funktionieren sie zwar, aber sie sind nicht besonders wertschätzend und sollten nicht zu Ihren Standardmethoden gehören. Der Schuss kann auch kräftig nach hinten losgehen, denn aufmerksame Gesprächspartner bemerken den Manipulationsversuch oft und werden auf Dauer verärgert darauf reagieren. Damit erreichen Sie genau das Gegenteil von dem, was Sie erreichen wollten.


    Wie sollten Sie selbst reagieren, wenn Sie jemand mit Suggestivfragen konfrontiert? Reagieren Sie mit einer deutlichen Antwort. Diese signalisiert Ihrem Gegenüber, dass Sie seine Strategie durchschaut haben und nicht darauf ein­steigen werden.


    
      
        	
          !

        

        	
          Wehren Sie Suggestivfragen unmissverständlich ab, wenn Ihr Gesprächspartner diese zu oft einsetzt und Sie damit manipulieren will.

        
      

    


      Sagen Sie klar und deutlich, dass Sie diese Meinung nicht teilen. Das funktioniert in der Regel sehr gut. Natürlich sollte man nicht jede einzelne Suggestivfrage so behandeln, da wir alle dazu neigen, gelegentlich solche Fragen einzusetzen. Doch gegenüber Gesprächspartnern, die Suggestivfragen sehr häufig verwenden, empfehle ich, diesem Manipulationsversuch eine deutliche Grenze zu setzen.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Wenn Sie ein Gespräch aktiv steuern, sind Sie im Vorteil.


            	Am Anfang eines Gesprächs müssen Sie auf einen gemeinsamen Level kommen und sich angleichen. Dieser Prozess heißt auch „Pacen”.


            	Gespräche, die nicht gepact werden, gehen oft schief.


            	Wenn Sie die Führung übernehmen können, sind Sie meist im Vorteil.


            	Führung ist vor allem eine Sache der Persönlichkeit. Sie können Ihre Führungspersönlichkeit entwickeln.


            	Bei der Gesprächsführung ist die richtige Technik förderlich.


            	Zuhören ist eine gute Methode, um Gesprächspartner für sich einzunehmen und Informationen zu erhalten.


            	Fragen sind das wichtigste Instrument zur Gesprächsführung.


            	Es gibt offene, geschlossene oder konkrete Fragen sowie Entscheidungs- und Suggestivfragen.

          

        
      

    

  


  
       Konfliktfrei kommunizieren


    Warum scheitern schwierige Gespräche immer wieder? Warum werden Gespräche überhaupt schwierig? Hier werde ich Ihnen einige Ursachen vorstellen, warum Sie bei Ihren Gesprächen immer wieder in dieselben Fallen geraten. Wenn Sie die Gründe für Konflikte und Kommunikationsschwierigkeiten kennen, können Sie sie künftig umgehen und Ihre Gespräche damit erfolgreicher gestalten.


      Das Vier-Ohren-Modell


    Der Kommunikationsforscher Friedemann Schulz von Thun entwickelte in den 1980er-Jahren das „Vier-Ohren-Modell einer Nachricht”. Dieses Modell erklärt sehr einfach, warum Botschaften immer wieder falsch verstanden werden und wie ganz harmlose Sätze, die Sie zu Ihrem Mitarbeiter sagen, zum Kommunikations-GAU führen können.


    Schulz von Thun nannte sein Modell das „Vier-Ohren-Modell”, weil jeder Mensch eine Nachricht gleichzeitig auf vier Kanälen, das sind die vier Ohren, hört und damit in jeder Nachricht vier Aspekte gleichzeitig wahrnimmt.


    
      Das Ampel-Beispiel


      Stellen Sie sich die folgende Szene vor: Ein Ehepaar, das seit über 17 Jahren verheiratet ist, sitzt gemeinsam im Auto. Sie fährt, er sitzt auf dem Beifahrersitz. Das Auto rollt auf eine Ampel zu, die auf Rot geschaltet ist. Als die Ampel in Sicht kommt, klammert sich der Ehemann ängstlich an seinen Sitz und sagt zu seiner Ehefrau: „Du, die Ampel ist rot!”


      Jetzt wird es spannend und es passiert genau das, was wir erwartet haben: Die Ehefrau wehrt sich. Sie reagiert mit einer heftigen Attacke: „Lass mich in Ruhe. Ich sehe die Ampel selbst. Außerdem kann ich sehr wohl selbst fahren!”

    


    Warum reagiert die Ehefrau so heftig? Der Ehemann hat sie doch nur auf die Farbe der Ampel hingewiesen und eine sachlich völlig richtige Bemerkung gemacht.


    Die Ehefrau hat noch viel mehr aus dieser einfachen Bemerkung herausgehört. Vielleicht hörte sie: „Ich traue dir nicht zu, dass du Auto fahren kannst, und ich traue dir noch viel weniger zu, dass du diese rote Ampel erkennst und auch anhalten wirst.” Hier hat sie etwas in die Nachricht hineininterpretiert und ihre Reaktion auf diese Interpretation abgestimmt.


    Die Sachebene


    Jede Botschaft enthält in erster Linie eine Sachinformation. Die Ampel ist rot. Würde der Ehemann zum Beispiel fragen: „Schatz, welche Farbe hat denn das Haus dort hinten?” und wäre es ebenfalls rot, so gäbe es außer der korrekten Antwort „Rot” vermutlich keine weiteren Reaktionen mehr. Hier wurde nur die Sachebene benutzt.


    Auf der Sachebene werden Daten, Fakten und Informationen ausgetauscht. Ziel einer jeden geschäftlichen Kommunikation sollte es daher sein, möglichst schnell zur Sachebene zu finden. Zwei Menschen, die sich gut verstehen und ihre Beziehungsebene geklärt haben, können in der Regel sachliche und ergebnisorientierte Gespräche

    führen. Sie werden auch für größere Probleme auf der Sachebene schnell eine Lösung finden.


    Der Appell


    Was wollte der Ehemann seiner Frau wohl wirklich sagen? Stellen Sie sich die Szene noch einmal vor.


    Ein mögliches Ziel dieses Dialogs könnte die Aufforderung sein: „Schatz, brems doch bitte!” Diesen Appell finden wir in vielen ähnlich gelagerten Bemerkungen:


    
      	„Frau Hühn, die Teeküche ist nicht aufgeräumt” meint in Wirklichkeit: „Frau Hühn, würden Sie bitte die Teeküche aufräumen!”


      	„Herr Reimann, ich muss heute Abend früher weg und mein Bericht ist noch nicht fertig” meint in Wirklichkeit: „Herr Reimann, könnten Sie bitte meinen Bericht fertig machen.”


      	„Heute geht es mir wieder so schlecht, und keiner geht auf meine Bedürfnisse ein!” meint in Wirklichkeit: „Könnt ihr alle mal wieder netter zu mir sein?”

    


    
      
        	
          !

        

        	
          Sagen Sie stets klar und deutlich, was Sie von anderen Menschen erwarten. Damit erreichen Sie eine offene sowie unmissverständliche Kommunikation und vermeiden Konflikte.

        
      

    


    Wir verstecken Appelle oft so gut, dass sie keiner der Kollegen, Freunde oder Partner mehr versteht. Das ist eine Eigentümlichkeit unserer täglichen Kommunikation.


    Die Beziehungsebene


    Stellen Sie sich in unserem Beispiel vor, dass Sie hinten im Auto säßen. Vielleicht sind Sie ein entfernter Bekannter des Paares und wurden zufällig zum Bahnhof mitgenommen.


    Nach dieser Szene und dem vielleicht daraus folgenden Dialog kennen Sie das Paar näher. Sie wissen jetzt eine ganze Menge über die beiden. Sie wissen, dass ihre gegenseitige Achtung auf einem Tiefpunkt angelangt ist. Daraus schließen Sie, dass die beiden schon länger verheiratet sind. Sie erfahren außerdem, dass der Ehemann zum „Nörgeln” neigt und die Ehefrau sich mit spitzer Zunge wortgewaltig zu verteidigen weiß. Zudem vermuten Sie, dass normalerweise der Ehemann am Steuer sitzt.


    In jeder Nachricht steckt also auch ein Beziehungsaspekt. Wenn sich zwei Personen austauschen, drücken sie dabei stets etwas über ihre gegenseitige Beziehung aus. Dies ist für Außenstehende oftmals sehr viel deutlicher festzustellen als für die Betroffenen selbst.


    Wenn zwei Beziehungspartner ein eingefahrenes Verhältnis zueinander haben, wie das bei unseren beiden Autofahrern sicherlich der Fall ist, werden sie den Status ihrer Beziehung in der täglichen Kommunikation nicht mehr hinterfragen. Beide werden stets gleich reagieren und sich dabei wie zwei Automaten verhalten, die auf einen entsprechenden Knopfdruck ein fertiges und vorhersehbares Programm abspulen.


    Bei einem alten Ehepaar kann also eine normale und an sich harmlose Bemerkung sofort einen Dialog in einem gereizten und genervten Ton auslösen. Das kann genauso im Büro der Fall sein. Wenn der Chef den Mitarbeiter nicht leiden kann, wird er dessen Ideen mit Geringschätzung behandeln, egal was der Mitarbeiter inhaltlich vorschlägt. Wenn sich zwei Kollegen nicht mehr mögen, werden sie auf beliebige Bemerkungen des anderen hin sofort einen Streit beginnen. „Beziehung schlägt Inhalt”, könnte man dieses Phänomen auf den Punkt bringen.


    Das Auflösen solcher eingefahrenen Beziehungen ist langwierig. Würde einer der beiden Ehepartner abends einen Blumenstrauß mit nach Hause bringen, weil er an diesem Verhältnis etwas verbessern will, könnte der andere Partner das durchaus missverstehen. „Was ist denn heute los? Für was willst du dich entschuldigen?” wäre dann die entsprechende Antwort.


    Dennoch können solche Beziehungen verbessert werden. Das setzt voraus, dass sich beide Partner über ihr Verhaltensmuster bewusst werden und gezielt etwas daran ändern möchten. Dafür kann eine ehrliche Aussprache sorgen, die man vor allem im Büro in schwierigen Fällen auch zusammen mit einem Vermittler durchführen kann.


    
      Baustelle


      Doch nicht immer stellen wir von außen fest, welche Art von Beziehung wirklich vorherrscht. Ein sehr schönes Beispiel sind für mich Baustellen. Wir hatten vor einiger Zeit eine solche Baustelle direkt vor der Haustür, die zu interessanten Kommunikationsstudien einlud.


      Bauarbeiter schreien meist. Das müssen sie auch, um sich im Baulärm verständigen zu können. Dazu neigen sie oft zu einer sehr knappen und deftigen Ausdrucksweise. Das ist auch sinnvoll, denn angesichts eines Betonmischers, der gerade fünf Tonnen Beton abladen will, kann man keine langen Erörterungen führen. Und wenn etwas schiefläuft, hagelt es sehr schnell derbe und deftige Ausdrücke, die mich als Zuhörer manchmal rot werden ließen.


      Doch abends stiegen alle fröhlich in ihren Bus und morgens kamen sie genauso fröhlich wieder an der Baustelle an. Dort begrüßten sie sich sehr freundlich. Was ist hier los? Die Beziehungsebene stimmte bei diesen Menschen und war so belastbar, dass ihr auch derbe Worte und üble Scherze nichts anhaben konnten.

    


    Auch wenn Sie Menschen erst kurz kennen, spielt die Beziehungsebene eine sehr wichtige Rolle. Selbst beim ersten Kennenlernen werden Sie im Gespräch heraushören können, was der anderer von Ihnen hält.


    Wenn Sie zum neuen Chef müssen und dieser ihnen eröffnet: „Ganz nett, Maier, was Sie bisher hier gemacht haben, aber jetzt erwarte ich von Ihren Projekten mehr Biss”, können Sie daraus unschwer schließen, dass Ihr Chef wenig von Ihnen hält. Daraus wird sich wahrscheinlich ab der ersten Minute ein sehr kritisches Verhältnis entwickeln.


    
      
        	
          !

        

        	
          Achten Sie besonders bei Kollegen und Mitarbeitern darauf, die Beziehungsebene zu fördern.

        
      

    


    Leider gibt es immer noch sehr viele Führungskräfte oder auch alteingesessene Kollegen, die neue Kollegen oder Mitarbeiter auf diese Weise von Anfang an sehr gründlich demotivieren.


    Die Ebene der Selbstoffenbarung


    Mit der vierten Ebene im Vier-Ohren-Modell wird es noch einmal spannend. Denn jeder, der zu einem anderen etwas sagt, offenbart dabei auch eine ganze Menge über sich selbst. Erstaunlicherweise ist vielen Menschen dieser Aspekt nicht bewusst. Dabei sollte uns das vierte Ohr keinesfalls gleichgültig sein. Denn mit unserer Selbstoffenbarung bestimmen wir maßgeblich das Bild mit, das der andere von uns gewinnt.


    Was sagt der Ehemann im Ampel-Beispiel wohl über sich aus? Zuerst hören wir: „Ich bin ein ungeduldiger Mensch, der gerne an seiner Ehefrau herumnörgelt.” Doch vielleicht sagt er auch: „Ich habe Angst, wenn ich mit dir Auto fahre.” Wahrscheinlich würde er jedoch diese Angst nie direkt zugeben.


    Was könnte ein Chef meinen, der zu seinem Mitarbeiter sagt: „Ich erwarte künftig mehr Leistung von Ihnen”? Vielleicht will er damit einfach nur sagen: „Herr Maier, ich bin für die Leistung dieser Abteilung verantwortlich. Leider fallen wir gerade stark zurück. Mein Kopf ist in Gefahr. Um diese Gefahr abzuwenden, müssen wir alle mehr tun, auch Sie.”


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Das Vier-Ohren-Modell beschreibt, dass jede Nachricht vier verschiedene Aspekte enthält und der Empfänger auf vier Ohren gleichzeitig hört.


            	Ohr 1 ist die Sachebene. Hier werden Inhalte ausgetauscht.


            	Ohr 2 ist der Appell. Hier wird eine Aufforderung ausgesprochen.


            	Ohr 3 ist die Beziehungsebene. Hier wird ausgesagt, in welchem Verhältnis die beiden Gesprächspartner zueinander stehen.


            	Ohr 4 ist die Selbstoffenbarung. Hier sagt der Sender der Nachricht etwas über sich selbst aus.

          

        
      

    


      Wie Konflikte entstehen


    Das Vier-Ohren-Modell bietet Ihnen nun eine einfache Möglichkeit, wie Sie Ihre Kommunikation vereinfachen und konfliktfrei gestalten können.


    Bleiben wir beim Ampel-Beispiel. Was bringt denn die Ehefrau wirklich auf die Palme? Ist es die Farbe der Ampel oder die Art, wie ihr Ehemann das sagt? Natürlich hat die Ausdrucksweise des Ehemanns die Szene ausgelöst. Stellen Sie sich dazu vor, dass Sie frisch verliebt sind, mit Ihrem neuen Partner auf einer rosa Wolke schweben und dabei durch die Stadt fahren. Die Ampel springt auf Rot um. Ihr Partner fährt munter weiter. Wahrscheinlich würden Sie spontan rufen: „Pass auf, die rote Ampel, brems bitte!”


    
      
        	
          !

        

        	
          Konflikte entstehen fast nie auf der Sach-, sondern meist auf der Beziehungsebene. Dort können sie auch wieder gelöst werden.

        
      

    


    


    Ihr Partner bremst, doch mehr passiert nicht. Im Gegensatz zur Situation mit dem alten Ehepaar würde hier kein Konflikt entstehen. Denn Ihre Beziehungsebene als verliebtes Paar ist so stabil, dass die Bemerkung dort nicht falsch verstanden werden kann. Sie kommt dort an, wohin sie gesandt war, auf der Sachebene sowie als Appell.


    Darin liegt eine wesentliche Erkenntnis: Konflikte entstehen niemals auf der Sachebene, sondern stets auf einer der anderen Ebenen, meist auf der Beziehungsebene.


    Zudem entstehen Konflikte auch nicht, weil das entsprechende Ohr falsch bedient wurde. Der Ehemann hat ja die Beziehungsebene gar nicht angesprochen. Dazu müsste er sagen „Ich halte nichts von deinen Fahrkünsten”, und die Ehefrau hätte einen echten Grund, beleidigt zu reagieren.


    Nein, die meisten Konflikte entstehen, weil das entsprechende Ohr überhaupt nicht angesprochen wurde. Also interpretieren wir in die Aussage etwas hinein und reagieren auf unsere eigene Interpretation des Gesagten.


    Diese automatische Interpretation von Aussagen anderer Menschen ist die wirkliche Ursache für die vielen Missverständnisse und Konflikte, die uns im täglichen Arbeits- und Privatleben passieren. Wir lösen den Konflikt selbst aus, nicht der andere!


    
      
        	
          !

        

        	
          Menschen stören sich daran, wenn bestimmte Ohren mit einer Nachricht nicht angesprochen werden. Sie Interpretieren dann etwas in die Aussage hinein.

        
      

    


    Ein Mitarbeiter interpretiert zum Beispiel eine harmlose Bemerkung vom Chef als beleidigend, weil ihm der Chef gestern den Kopf gewaschen hat. Der Chef hat die Sache längst wieder vergessen, der Mitarbeiter jedoch nicht. Er glaubt, dass die Beziehungsebene nachhaltig gestört ist und wird künftig jede Bemerkung vom Chef negativ werten. Das Verhältnis der beiden wird eskalieren.


    Ist die Beziehungsebene zwischen Chef und Mitarbeiter jedoch stabil, wird ihm der Mitarbeiter dieselbe Bemerkung verzeihen und sie sofort wieder vergessen.


      Wie Sie Konflikte vermeiden können


    Mit dem Vier-Ohren-Modell können Sie nicht nur erkennen, wie Konflikte entstehen, sondern diese auch vermeiden. Das Geheimrezept dafür ist ganz einfach: Sprechen Sie in schwierigen Gesprächen einfach alle vier Ebenen des Vier-Ohren-Modells an. Sagen Sie auf jeder einzelnen Ebene, was Sie genau meinen oder wollen. Damit bleibt dem Gesprächspartner kein Raum für Interpretationen. Sie selbst werden von ihm als authentisch und ehrlich empfunden.


    Erklären Sie daher beispielsweise Ihrem Mitarbeiter,


    
      	was Sie ihm sagen wollen (Sachebene),


      	was Sie genau von ihm erwarten (Appell),


      	was Sie von ihm halten (Beziehungsebene) und


      	warum Sie ihm das sagen (Selbstoffenbarung).

    


    
      Das Vier-Ohren-Modell in der Praxis


      Praktisch angewandt sieht das so aus: Der Lehrling hat mal wieder seinen Arbeitsplatz völlig unaufgeräumt hinterlassen, weil er schnell zur Freundin wollte. Öl klebt am Boden, die Fräse ist noch auf Stand-by geschaltet und die Kiste mit den Nägeln könnte jeden Moment herunterfallen.


      Wenn Sie als Schichtführer das sehen und den Lehrling in barschem Ton anschnauzen: „Fritz, du alte Schlampe, sofort aufräumen, sonst gibt es Ärger”, wird es auch Ärger geben. Nicht nur Lehrling Fritz wird Ärger haben, sondern wahrscheinlich auch Sie selbst. Denn bei einer solchen Behandlung wird Fritz auf Dauer keine Lust mehr auf seinen Job haben. Er wird Frust schieben, seine Aufgaben noch schlechter erfüllen und damit auch Ihren Ablauf stören. Was können Sie also anders machen? Wie können Sie in dieser Situation das Vier-Ohren-Modell anwenden?


      Sie sehen, wie Fritz seinen unordentlichen Arbeitsplatz verlässt. Auch jetzt sollten Sie Fritz sofort zu sich rufen. Doch diesmal sagen Sie: „Fritz, ich muss mit dir sprechen. Schau dir deinen Arbeitsplatz an. Der ist völlig unaufgeräumt. So geht das nicht (Sachebene). Du wirst deinen Platz bitte noch aufräumen, bevor du gehst. Und ab morgen machst du das bitte von alleine (Appell). Ansonsten hast du das Werkstück heute sehr gut bearbeitet, und auch sonst schätze ich deine Leistung (Beziehungsebene). Du musst allerdings verstehen, dass auf der Ölpfütze jemand ausrutschen und sich verletzen kann (Sachebene). Als Werksleiter bin ich hier für die Sicherheit verantwortlich und achte auf diese Dinge. Zudem ist mir die Sicherheit meiner Mitarbeiter auch persönlich sehr wichtig (Selbstoffenbarung).”

    


    Was wird passieren, wenn Sie mit dem Lehrling nach den Regeln des Vier-Ohren-Modells reden? Die Lage wird völlig verändert sein. Der Lehrling wird die Rüge wahrscheinlich einsehen, wird aufräumen, das auch an den folgenden Tagen tun und Sie dennoch als Führungskraft weiter schätzen. Zudem wird er motiviert bleiben und sich in Zukunft Mühe geben, Ihnen zu gefallen.


    Ist das eine Illusion? Keinesfalls! Ich bin davon überzeugt, dass schon eine Veränderung der täglichen Kommunika­tion nach dem Vier-Ohren-Modell viele Konflikte im beruflichen Alltag gar nicht erst entstehen lassen würde.


    Wie könnte das Ehepaar im Ampel-Beispiel konfliktfrei kommunizieren? Schauen wir uns die einzelnen Ebenen an:


    Sach- und Appellebene


    „Die Ampel ist rot. Schatz, würdest du bitte bremsen?” Wenn Sie den Appell so deutlich aussprechen, entschärft das allein häufig schon die Nachricht. Denn ein Grund für viele Missverständnisse und Streite sind häufig die unausgesprochenen Appelle, die der Angesprochene dann heraushört.


    Beziehungsebene


    „Liebe Ehefrau, hast du die rote Ampel gesehen? Ich weiß, dass du sehr gut Auto fährst, doch mach bitte langsam.” Wer kann da schon böse sein? Wenn Sie einen positiven Beziehungsaspekt in ein Gespräch mit einbauen, können Sie auch Ampeln und andere Hindernisse problemlos ansprechen.


    Selbstoffenbarung


    „Würdest du bitte bremsen. Du weißt ja, dass ich bei roten Ampeln und schnellem Fahren immer große Angst bekomme.” Auch mit einer solchen Formulierung sind Sie aus dem Schneider. Zwar können Sie sich damit nicht den Ruf eines Draufgängers erwerben, aber Sie vermeiden Konflikte. Und manchmal kann das Eingeständnis eigener Ängste oder Befürchtungen solche Situationen deutlich entspannen.


    
      Freunde im Auto


      Ein befreundetes Pärchen leidet ebenfalls unter dem Ampel-Problem. Angelika weist Johann beim Autofahren stets auf rote Ampeln hin, weil sie denkt, er würde diese übersehen. Warum Angelika das denkt, wissen wir nicht. Doch beide sind Kollegen von mir und kennen ebenfalls das hier beschriebene Ampel-Beispiel. Wenn sie Johann an einer roten Ampel mal wieder zum Bremsen auffordert, haben beide einen neuen Weg gefunden, damit umzugehen. Sie machen regelmäßig einen Witz über das Ampel-Beispiel und die Sache ist wieder in Ordnung. Damit haben sich beide ihr Bedürfnis erfüllt: Angelika hat ihr hohes Sicherheitsgefühl befriedigt und Johann weiß, dass Angelika es nicht persönlich gemeint hat, sondern ihn weiter schätzt. So kann es auch gehen.

    


    Die Bedeutung der Beziehungsebene


    Natürlich ist es nicht notwendig, die Beziehungsebene in jedem Gespräch extra anzusprechen. Wenn Ihr Gegenüber weiß, dass die Beziehungsebene zwischen Ihnen insgesamt in Ordnung ist, ist sie auch belastbar. Dann können Sie ihm recht viel sagen, ohne dass er oder sie es als Konfrontation auffasst.


    Doch aufgepasst: Häufig weiß unser Gegenüber zu wenig über die Beziehungsebene. Wir glauben oft nur, dass diese intakt ist. Aber wir tun in der Regel viel zu wenig dafür, um diese auch wirklich zu gestalten.


    Menschen sind extrem empfindlich, wenn die Beziehungsebene gestört ist. Denn jeder von uns sehnt sich nach Anerkennung durch andere Menschen. Bei einer intakten Beziehungsebene ist diese Anerkennung in ausreichendem Maß vorhanden. Bei einer gestörten Beziehungsebene fehlt die Anerkennung hingegen. Darauf reagieren fast alle Menschen irritiert und verunsichert. Sie ziehen sich zurück, Störungen im Verhältnis zum Chef, zu den Kollegen oder zum Beziehungspartner, die schnell in echte Konflikte umschlagen können, sind die Folge.


    Dabei ist es sehr einfach, die Beziehungsebene zu stärken und zu pflegen. Sie müssen es nur von Zeit zu Zeit tun.


    Loben Sie Ihre Mitarbeiter!


    „Nicht geschimpft ist genug gelobt” scheint ein Credo zahlreicher Führungskräfte zu sein. Nur ja nicht den Mitarbeitern sagen, wie gut sie wirklich arbeiten. Diese Einstellung ist fatal. Darunter leiden Unternehmenskultur, Motivation und Leistung.


    Richtig ist das Gegenteil! Loben Sie Ihre Mitarbeiter. Sagen Sie ihnen, was diese gut machen und weshalb Sie jeden einzelnen von ihnen schätzen. Nutzen Sie dazu Gelegenheiten wie Teambesprechungen, Versammlungen oder Ein­zelgespräche. Lob motiviert viel stärker als Kritik und ist eines der effizientesten Führungsinstrumente überhaupt.


    Wenn Sie ein Problem damit haben, andere zu loben, hinterfragen Sie Ihre eigenen Motive. Warum können Sie nicht loben? Was hindert Sie daran? Häufig stören alte Glaubenssätze, die noch aus Ihrer Schulzeit oder frühen Erziehung stammen.


    Natürlich muss Lob ehrlich sein und darf nur dann verteilt werden, wenn es passt. Doch es gibt meist viel mehr Gelegenheiten, als Ihnen bewusst ist. Nutzen Sie diese!


    Das Gesagte gilt im Übrigen auch im Privatleben. Denken Sie nicht nur, dass die Beziehungsebene mit Ihrem Partner schon stimmen wird, sondern tun Sie aktiv etwas dafür. Schenken Sie Ihrem Partner die nötige Anerkennung. Ihre Beziehung wird dadurch viel besser laufen. Der gelegentliche Blumenstrauß, die Einladung zum Abendessen oder andere Beweise Ihrer Zuneigung sind für eine funktionierende Beziehung viel wichtiger, als viele das glauben.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Bei konfliktträchtigen Themen sollten möglichst alle „Ohren” angesprochen werden.


            	Ohr 1: Drücken Sie sich beim Sachinhalt präzise und deutlich aus. Sagen Sie, worum es geht. Fragen Sie nach, ob der andere alles richtig verstanden hat.


            	Ohr 2: Sagen Sie beim Appell genau, was Sie vom Gegenüber erwarten. Fragen Sie auch nach, ob Ihr Appell wirklich angekommen ist.


            	Ohr 3: Sprechen Sie vor allem in kritischen Gesprächen die Beziehungsebene an. Ihr Gegenüber sollte wissen, dass auf der Beziehungsebene alles in Ordnung ist, wenn Sie ihn zum Beispiel kritisieren oder ihm eine unangenehme Aufgabe zuteilen wollen.


            	Ohr 4: Begründen Sie bei der Selbstoffenbarung, warum Sie etwas sagen oder warum Sie unzufrieden sind. Sprechen Sie auch über Ihre eigenen Gefühle.


            	Mein Tipp: Achten Sie insbesondere darauf, dass die Beziehungsebene im Gespräch stimmt. Fehlende Wertschätzung ist eine häufige Ursache für Frust und Konflikte.

          

        
      

    

  


  
       Gesprächsstrategien


    Bisher haben Sie erfahren, wie Sie Konflikte vermeiden und ein Gespräch optimal gestalten können. Viele kritische Gesprächssituationen im beruflichen Alltag lassen sich damit gut bewältigen. Doch manchmal gibt es auch schwierigere Gespräche. Wie gehen Sie zum Beispiel mit Herrn Maier um, der in letzter Zeit regelmäßig zu spät kommt? Was tun Sie, wenn Sie wieder auf den harten Einkäufer bei Ihrem Schlüsselkunden treffen, der Sie jedes Mal alt aussehen lässt? Oder wie verhalten Sie sich, um beim Kollegen in der Nachbarabteilung endlich mehr IT-Unterstützung durchzusetzen? Auch simple Verhandlun­gen können scheitern. Das passiert manchmal schneller als wir denken.


    Doch es ist noch lange kein Grund, die Flinte ins Korn zu werfen. Konflikte oder Unstimmigkeiten gehören zur Kom­munikation dazu, gerade dann wird es spannend. Doch manchmal hilft Ihnen das Vier-Ohren-Modell oder Ihr Wissen um Pacing nicht weiter. Jetzt müssen stärkere Werkzeuge her. Nachfolgend stelle ich Ihnen einige geeignete Strategien vor, die Sie in schwierigen Situationen anwenden können.


    Warum scheitern schwierige Gespräche?


    Bevor wir jedoch in die Details der Gesprächsstrategie einsteigen, wollen wir uns anschauen, warum Gespräche noch scheitern können.


    Gespräche können scheitern,


    
      	weil die Beziehungsebene von Anfang an nicht stimmt oder weil im Gesprächsverlauf Störungen auftreten, die nicht behandelt werden.


      	weil die Gesprächspartner zu sehr auf ihre eigene Lösung fixiert sind. Sie sind im Gespräch nicht flexibel genug, Kompromisse einzugehen oder wenigstens den Standpunkt des Gegenübers zu verstehen.


      	weil Kompromisse zwar gesucht, aber nicht gefunden werden. Die Gesprächspartner sind schlicht zu wenig kreativ oder zu blockiert, um neue Lösungen zu finden.


      	weil einer oder beide Gesprächspartner Angst haben. Diese Angst schränkt den Spielraum im Gespräch deutlich ein und kann tragfähige Lösungen verhindern.


      	weil einer oder beide Gesprächspartner mit unfairen Methoden oder Tricks arbeiten. Das behindert oder erschwert eine tragfähige Lösung.


      	weil einer der Gesprächspartner gar keine Lösung erreichen will.

    


      Den Wert vergrößern


    
      Das Orangen-Beispiel


      Ihre beiden Kinder sitzen am Küchentisch und streiten sich um eine Orange. Johann will die Orange einfach nur aufessen. Lisa will einen Kuchen backen und benötigt die Orangenschale, um sie in den Kuchenteig zu raspeln. Die Kinder können sich nicht einigen, wer die Orange bekommt.


      Sie kommen gestresst von der Arbeit und sollen schlichten. Dunkel erinnern Sie sich an König Salomo, greifen zum Messer und schneiden die Orange in der Mitte durch. Dann geben Sie jedem Kind eine Hälfte und sagen: „Hier ist die Orange, und jetzt seid ruhig.” Anschließend verschwinden Sie ins Wohnzimmer, um vor dem Fernseher zu entspannen. Doch das Geschrei in der Küche geht weiter. Und Ihnen kommen Zweifel, ob Ihre Lösung wirklich so gut war. Vielleicht gibt es ja noch eine bessere Lösung? Und wie sähe diese aus?


      Ganz einfach. Sie schälen die Orange und geben Johann das Fruchtfleisch. Er erhält damit eine ganze Orange und wird diese glücklich aufessen. Die Schale geben Sie Lisa. Sie freut sich darüber riesig, weil sie ebenfalls den Ertrag einer ganzen Orange bekommen hat. Begeistert wird sie die Schale in den Teig raspeln. Am Tisch herrscht Ruhe.


      Und, was haben Sie gemacht? Sie haben den Wert der Orange vergrößert. Die halbe Orange wäre auch gerecht gewesen. Doch damit hätten Sie die Lösung nicht optimiert. Die Optimierung besteht in diesem Fall darin, den Wert der Orange zu verdoppeln und jedem der Verhandlungspartner, also Lisa und Johann, den größtmöglichen Wert aus der Verhandlungsmasse zu geben.

    


    Was im Orangen-Beispiel so einfach aussieht, überfordert uns im täglichen Arbeitsleben regelmäßig. Wie kann eine optimale Lösung aussehen? Wie können wir den Wert eines Verhandlungsgegenstands vergrößern? Gespräche scheitern daran, dass den beiden Gesprächspartnern keine solche Lösung einfällt. Sie gehen unzufrieden auseinander, weil das Ergebnis nicht ihren Erwartungen entspricht. Sie kommen im Gespräch jedoch nicht auf die Idee, nach einer Lösung mit größerem Wert zu suchen, sondern diskutieren wahrscheinlich die ganze Zeit nur darüber, wo sie das Messer ansetzen und die Orange gerecht aufteilen. Hektik und ein schlechtes Gesprächsklima erschweren die Lösungsfindung zusätzlich.


      Hart gegen Weich


    
      Harter Knochen


      Herr Müller hat seine Gesprächsstrategie gefunden. Er ist ein harter Knochen und verhandelt dementsprechend. Mitarbeiter und Lieferanten haben bei ihm nichts zu lachen. Er kann sich durchsetzen und zeigt allen, wo der Hammer hängt. Nachgeben ist nicht sein Ding. Bei den Mitarbeitern und Lieferanten war er damit bisher auch sehr erfolgreich. Doch letztlich gab es ein riesiges Problem mit der Firma Alu-Maier, einem langjährigen Kunden.


      Vor Kurzen ist Alu-Maier, wie Alfred Maier hier liebevoll genannt wird, wegen einer Reklamation an Herrn Müller geraten. Das Gespräch eskalierte völlig, weil sich Müller unbedingt durchsetzen musste. Alu-Maier, ein ansonsten sehr verträglicher Mensch, ist jetzt kein Kunde mehr.

    


    Welche Strategie zahlt sich aus? Sollen Sie in wichtigen Gesprächen lieber hart auftreten und sich stets durchsetzen? Oder ist es besser, wenn Sie nachgeben, Ihrem Gesprächspartner entgegenkommen und vor allem darauf achten, dass ein Gespräch in einer harmonischen Atmosphäre verläuft?


    Dazu möchte ich mit Ihnen ein kleines Gedankenexperiment durchführen. Stellen Sie sich dazu Herrn Müller vor, der ein harter Verhandler ist. Stellen Sie sich dazu außerdem Frau Schmidt vor. Sie ist eine weiche Person. Frau Schmidt achtet sehr auf Harmonie, gibt leicht nach und will, dass sich ihr Gegenüber bei Gesprächen wohlfühlt. Im Unternehmen hat sie einen guten Ruf als Führungskraft, gilt aber als wenig durchsetzungsstark.


    Was passiert, wenn diese beiden im Gespräch aufeinandertreffen oder wenn beide mit harten oder weichen Partnern verhandeln müssen? Hier sind die verschiedenen Szenarien.


    
      	Hart gegen Hart: Wenn zwei harte Verhandler gegeneinander antreten, fliegen die Fetzen. Beide werden sich nichts schenken, die Verhandlungen werden hart und zäh verlaufen. Die Gefahr ist groß, dass das Gespräch scheitert. Falls ein Ergebnis erzielt wird, ist es oft schlecht und entspricht der halben Orange im Orangen-Beispiel. Meist hätten die beiden mehr herausholen können. Hart gegen Hart zahlt sich in der Regel nicht aus.


      	Hart gegen Weich: Wenn Frau Schmidt gegen Herrn Müller antritt, wird sie verlieren. Sie hat kaum eine Chance, sich durchzusetzen. Sie verlässt das Gespräch unzufrieden, weil ihr das Ergebnis nicht ausreicht. Herr Müller ist hingegen zufrieden, weil sich seine Strategie auszahlt. Hart ist bei einem weichen Verhandlungs- und Gesprächspartner also ein Vorteil. Weich stellt bei einem harten Partner keine Erfolgsstrategie dar.


      	Weich gegen Weich: Wenn Frau Schmidt mit Herrn Mühlhaupt aus der Nachbarabteilung verhandelt, entstehen daraus immer gute Ergebnisse. Beide sind sehr um ein harmonisches Gespräch bemüht. Sie suchen lange nach tragfähigen Kompromissen und vertrauen ei­nander genug, um auch schwierigere Lösungen zu riskieren. Hier zahlt sich Weich gegen Weich eindeutig aus.

    


    An diesem Beispiel sehen wir, dass keine der beiden Strategien – Hart oder Weich – dauerhaft erfolgreich sein kann. Menschen, die sich ständig mit Gewalt oder Kraft ihrer beruflichen Autorität durchsetzen müssen, werden auf Dauer hinter ihren Möglichkeiten zurückbleiben. Sie könnten ihre beruflichen Ziele leichter erreichen, wenn sie eine andere Strategie wählen würden.


    
      
        	
          !

        

        	
          Wenn Sie nur hart oder nur weich verhandeln, werden Sie auf Dauer nicht erfolgreich sein. Verhandeln Sie flexibel und lösungsorientiert.

        
      

    


    Aber auch Menschen, die schwierige Gespräche sehr weich führen, werden auf Dauer verlieren. Sie werden zu oft gezwungen, schlechte Ergebnisse zu akzeptieren, was ihren beruflichen Erfolg mindert. Was also tun? Welche Strategie ist anstelle von Hart oder Weich erfolgreich?


    Die flexible und lösungsorientierte Strategie


    Die Lösung liegt in einer Strategie, die Hart und Weich miteinander vereint. Als Gesprächsführer werden Sie erfolgreich sein, wenn Sie sowohl hart als auch weich auftreten und beide Strategien flexibel kombinieren können.


    Passen Sie sich Ihrem Gesprächspartner an. Wenn dieser hart auftritt, dann halten Sie mit Hart dagegen. Zwar werden Sie dann keine optimalen Ergebnisse erzielen, aber wenigstens verlieren Sie auch nicht zu viel. Wenn Ihr Gesprächspartner eine weiche Verhandlungsstrategie einschlägt, dann lassen Sie sich darauf ein. Behalten Sie jedoch ein Minimum an Härte bei, damit Sie Ihre Interessen durchsetzen können und keine Nachteile erleiden.


    Wenn Sie selbst das Gespräch bestimmen, hat sich „hart in der Sache und weich in der Person” bewährt. Das bedeutet, dass Sie Ihre Ziele bestimmt verfolgen und nur dort nachgeben oder einen Kompromiss suchen, wo es unbedingt erforderlich wird. Ihren Gesprächspartner hingegen behandeln Sie wertschätzend und achten darauf, dass die Beziehungsebene stimmt.


    Mit einer solchen Gesprächsstrategie werden Sie auf lange Sicht die besten Ergebnisse erzielen. Richten Sie im Gespräch Ihr Augenmerk vor allem darauf, den Wert des Verhandlungsgegenstands zu vergrößern, anstatt ihn einfach nur zu teilen. Behalten Sie stets eine gute Lösung im Auge und richten Sie Ihre Strategie darauf aus, möglichst einfach zu einer Lösung zu kommen. Bei einer zu harten Vorgehensweise verlieren Sie eine gute Lösung schnell aus dem Auge.


    
      
        	
          !

        

        	
          Als guter Gesprächsführer benötigen Sie eine hohe Flexibilität, um auf die unterschiedlichen Gesprächsstile und -strategien Ihrer Partner reagieren zu können.

        
      

    


    Die wirkliche Herausforderung bei der variablen und lösungsorientierten Gesprächsstrategie ist, dass Sie beides können müssen. Sie müssen zwischen Hart und Weich schnell hin- und herwechseln können. Hart sein bedeutet, über genügend Standing und Persönlichkeit zu verfügen, um einem starken Gesprächspartner standhalten zu können. Weich bedeutet, über seinen Schatten springen zu können und Lösungen vor das eigene Ego zu stellen.


    Viele Menschen können das nicht. Sie sind hart, weil sie vielleicht Angst haben zu verlieren. Das macht sie unflexibel. Oder sie sind weich, weil ihnen das Standing und das Selbstbewusstsein fehlen, sich mit starken Menschen auseinanderzusetzen. Beides sind keine guten Voraussetzungen, um schwierige Gespräche erfolgreich zu führen.


    Doch diese Eigenschaften können Sie erwerben. Jeder Mensch hat die Möglichkeit, seine Persönlichkeit weiterzuentwickeln. Als Führungskraft brauchen Sie diese Eigenschaften unbedingt, um langfristig erfolgreich zu sein.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Viele Gespräche scheitern, weil die Verhandlungspartner von Anfang an auf eine falsche Lösung fixiert sind.


            	Im Stress eines schwierigen Gesprächs fällt es vielen Menschen schwer, flexibel neue Lösungen zu finden.


            	Vergrößern Sie den Wert eines Verhandlungsgegen­stands, indem Sie neue Optionen finden.


            	Es gibt die harte und die weiche Gesprächsstrategie. Beide haben Nachteile und sollten nicht ausschließlich eingesetzt werden.


            	Vorteilhafter ist die lösungsorientierte Strategie, die harte und weiche Elemente miteinander verbindet und von Anfang an die beste Lösung als Ziel verfolgt.

          

        
      

    

  


  
       Die fünf Gesprächsprinzipien und weitere Gesprächstechniken


    Bisher haben Sie erfahren, wie Sie ein Gespräch führen können, um damit erfolgreich zu sein. Flexibel, bei Bedarf hart oder weich, stets dem Gesprächspartner angepasst. Damit kommen Sie in vielen Fällen zum Ziel.


    Doch selbst wenn Sie das alles berücksichtigen, können Sie in einer Sackgasse landen oder sich von Ihrem Gesprächspartner ohne Einigung trennen.


    Damit das nicht passiert, werden wir jetzt weiter in die Gesprächsstrategie einsteigen. Ich werde Ihnen fünf einfache und hoch wirksame Prinzipien nennen, mit denen Sie auch festgefahrene Gesprächssituationen wieder in Schwung bringen können.


    Diese Prinzipien gehen auf das Harvard-Konzept zurück, das in den 1970er-Jahren von Roger Fisher und William Ury von der renommierten Harvard-Universität in den USA entwickelt und veröffentlich wurde. Die beiden Professoren analysierten Hunderte von Verhandlungsergebnissen und kamen zu dem Schluss, dass man mit nur wenigen Erfolgsfaktoren Verhandlungen und schwierige Gesprächssitua­tionen erfolgreich meistern kann.


    Nachfolgend stelle ich diese Prinzipien in einer leicht abgewandelten Form vor, die vor allem auf die Zwecke der täglichen Bürokommunikation zugeschnitten ist.


       Prinzip 1: Person von der Sache trennen


    
      Horrormeeting


      Morgen haben Sie wieder ein Treffen mit Maier. Ihnen wird jetzt schon schlecht, wenn Sie nur daran denken. Maier ist Sachbearbeiter in der Nachbarabteilung, und alle zwei Monate müssen Sie die Bereitschaftspläne mit ihm aushandeln. Dabei können Sie Maier überhaupt nicht ausstehen. Maier mag Sie auch nicht. Das Meeting läuft daher auch jedes Mal gleich anstrengend ab: Maier fährt jedes Mal aus der Haut, beim letzten Mal hat er Sie sogar richtig angeschrien. Die Bereitschaftspläne werden daher auch immer schlechter. Sie überlegen schon, ob Sie sich morgen krankmelden.

    


    Was können Sie noch tun, wenn Sie sich in einer solchen Situation befinden? Leider haben manche Menschen viele solcher Meetings. Manche ziehen sie sogar regelrecht an. Zwischenmenschliche Probleme entstehen mit Kunden, mit Mitarbeitern oder Kollegen, mit dem Chef oder mit der Lehrerin der Kinder. Doch alle diese Personen müssen Sie regelmäßig treffen, um mit ihnen etwas zu besprechen oder auszuhandeln. Gerne würden Sie auf diese Gespräche verzichten. Doch vertagen, ausfallen lassen oder sich streiten ist kein Weg, denn es muss ja eine Lösung her.


    Hier greift das erste Prinzip: Trennen Sie die Person von der Sache. Denn schon die Entwickler des Harvard-Konzepts haben erkannt, dass persönliche Konflikte und Unverträglichkeiten auf der Beziehungsebene ein zentrales Hindernis bei Verhandlungen und Gesprächen sind. Die Ursachen dafür sind vielfältig. Denken Sie nur an das Vier-Ohren-Modell.


    Doch wie trennt man eine Person von der Sache? Das ist viel leichter gesagt als getan. Es verlangt von Ihnen ein hohes Maß an Selbstüberwindung und Selbstbeherrschung. Doch Sie können es. Und wenn Sie die Person künftig besser von der Sache trennen, werden Sie auch in Ihren Gesprächen bessere Ergebnisse erzielen. Und das kommt Ihrem Job zugute.


    Ändern Sie zu allererst Ihre Einstellung. Sagen Sie für sich: „Ich will meine Ziele erreichen. Ich lasse mich nicht durch Menschen davon abhalten, mit denen ich mich nicht verstehe.” Nehmen Sie eine professionelle Haltung ein, wenn Sie künftig in ein schwieriges Gespräch gehen. Konzentrieren Sie sich auf Ihre Ziele, also auf die Sache selbst, und nicht auf die Person Ihres Gegenübers.


    
      
        	
          !

        

        	
          Ändern Sie Ihre persönliche Einstellung zu Ihren Mitarbeitern und Partnern im Job. Stellen Sie die Sache über persönliche Konflikte.

        
      

    


    Häufig ist dies schon ausreichend. Wenn Sie Ihre eigene Haltung ändern, wird sich das positiv auf das gesamte Gesprächsklima auswirken. Wenn Sie entspannter und freundlicher auftreten, tritt Ihr Gegenüber wahrscheinlich ebenfalls freundlicher auf. Denn Stimmungen übertragen sich. Das Gespräch verläuft in einer besseren Atmosphäre und Sie erzielen bessere Ergebnisse.


    Wenn das noch nicht funktioniert, können Sie sich im nächsten Schritt mit Ihrem „schwierigen” Gesprächs­partner näher auseinandersetzen. Warum mögen Sie ihn nicht? War das eine spontane Antipathie ohne bestimmte Gründe? Ist er vielleicht schwierig, weil ihn alle Kollegen für schwierig halten und Sie diese Einstellung einfach übernommen haben? Oder hat er am Anfang Ihrer Beziehung einen falschen Satz gesagt, an dem Sie seither kauen?


    Wenn Sie die Ursache für den Konflikt herausfinden, können Sie diesen auch lösen. „Back to the roots” ist dafür ein guter Weg. Vielleicht löst sich der Konflikt sogar von allein auf, wenn Sie ihn durchschaut haben.


    Treffen Sie den Betreffenden doch mal außerhalb der stressigen Meetings beim Mittagessen und lernen Sie ihn dort näher kennen. Vielleicht ist er gar nicht so schlimm, wie Sie immer denken. Und wenn das Eis einmal gebrochen ist, wird es irgendwann ganz auftauen.


    Sprechen Sie sich aus


    Sprechen Sie sich mit Ihrem schwierigen Gesprächspartner doch einfach mal aus. Überraschen Sie ihn mit der folgenden Gesprächseröffnung: „Herr Maier, in letzter Zeit ist unser Verhältnis sehr angespannt. Ich möchte das gerne ändern. Was muss ich dafür tun?”


    Was passiert dann? In neun von zehn Fällen wird Maier dieses Angebot annehmen, Ihr Verhältnis wird sich schlagartig verbessern. Denn fast alle Menschen sehnen sich nach einem harmonischen Verhältnis zu ihren Mitmenschen. Das ist auch bei Konflikten so. Die Frage ist nur, wie tief der Konflikt bereits verankert ist und wie leicht er sich noch auflösen lässt. Aber einen Versuch ist das immer wert.


    Doch selbst wenn Sie merken, dass eine Aussprache nichts mehr nützt, sollten Sie die schlechte Beziehung zu Ihrem Gesprächspartner offensiv angehen. Alles andere vergrößert nur Ihren eigenen Leidensdruck. Sie können das Thema beispielsweise im Meeting ansprechen. Wenn Sie merken, dass Maier wieder mit seinen Spielchen beginnt, um Sie zu ärgern, können Sie das aktiv unterbinden. Sagen Sie beispielsweise: „Herr Maier, wir wissen beide, dass unser persönliches Verhältnis zueinander nicht zum Besten steht. Doch ich schlage vor, dass wir das heute zur Seite schieben und uns vor allem auf unser Ergebnis konzentrieren. Das ist wichtig genug, und wir haben beide mehr davon, wenn wir heute zu einer guten Entscheidung kommen.” Maier wird vielleicht überrascht sein, aber höchstwahrscheinlich wird er mitmachen. Dann haben Sie gewonnen, und künftige Gespräche mit ihm werden viel einfacher verlaufen.


    Erst wenn der Druck so groß ist, dass Sie in einem solchen Gespräch gar nichts mehr erreichen, sollten Sie einen Streitschlichter hinzuziehen. Das kann Ihr Chef, in Personalfragen ein Mitarbeiter der Personalabteilung oder in sehr kritischen Fällen auch ein externer Mediator sein. Auch er wird zuerst versuchen, die persönlichen Beziehungsprobleme von der Sache selbst zu trennen.


      Prinzip 2: Auf Interessen, nicht auf Positionen konzentrieren


    Das zweite Prinzip halte ich für das wichtigste, um Probleme zu lösen. Wenn Sie künftig konsequent danach handeln, werden Ihre Gespräche sehr viel besser verlaufen.


    Was ist mit Prinzip 2 genau gemeint? Schauen wir uns da­zu Tarifverhandlungen an. Diese verlaufen meist nach einem festgelegten Ritual. Die eine Seite fordert acht bis fünfzehn Prozent mehr Lohn. Jedem ist klar, dass diese Zahl utopisch ist. Die andere Seite bietet gar nichts an. Auch hier wissen alle, dass diese Position nicht durchgehalten werden kann. Die Diskussion um die beiden unvereinbaren Positionen geht eine Weile hin und her. Irgendwann wird gestreikt. Es gibt Verhandlungen. Diese scheitern. Dann kommt der Schlichter und schlägt eine Lösung irgendwo zwischen anderthalb und drei Prozent vor. Diese Lösung hätte jeder Stammtisch bereits am ersten Tag des Konflikts vorgeschlagen. Warum wurde dann wochenlang und unter hohen Kosten gestreikt, wenn das Ergebnis so offensichtlich war?


    Weil es Positionen und Interessen gibt. Beide Tarifparteien nahmen erst einmal eine Position ein. Die Arbeitgeberseite verfolgt die Position „keine Lohnerhöhung”. Die Arbeitnehmerseite versteift sich auf die Position „fünfzehn Prozent mehr Lohn”. Beides ist unrealistisch, doch es ist die Position, mit der sich beide Parteien in der Öffentlichkeit präsentieren.


    
      
        	
          !

        

        	
          Hinter jeder Position steht ein Interesse. Nur über die Interessen können Sie Probleme wirklich lösen.

        
      

    


    Solange beide Seiten auf diesen Positionen beharren, kann es nicht zu einer Einigung kommen. Die Positionen sind nicht vereinbar. Zwischen beiden Forderungen klafft eine unüberbrückbare Lücke.


    Doch zum Glück sind das nur die Positionen. Denn beide Seiten haben in der Tarifauseinandersetzung ganz eigene Interessen, die sie in ihrer öffentlichen Pokerrunde in Wirklichkeit verfolgen. Die Arbeitgeberseite verfolgt vermutlich das Interesse, ihre Kosten so gering wie möglich zu halten, um die eigenen Budgets zu schonen. Gleichzeitig verfolgt sie das Ziel, sich nach außen als hart zu präsentieren, um in der Branche nicht das Gesicht zu verlieren. Gerade das letzte Interesse spielt in öffentlichen Konflikten eine große Rolle und darf auf keinen Fall unterschätzt werden.


    Doch auch die Vertreter der Arbeitnehmerseite verfolgen Interessen. Ihr offensichtliches Interesse besteht darin, über­haupt eine Lohnerhöhung durchzusetzen. Ihr weniger sichtbares Interesse besteht wie schon bei den Arbeitgebern darin, sich öffentlich sehr hart zu präsentieren. Denn dafür wurden die Arbeitnehmervertretung oder die Gewerkschaftsvertreter ja gewählt. Wahrscheinlich hängt sogar die Karriere des einen oder anderen Funktionärs daran, wie hart er sich in diesem Konflikt präsentiert.


    Irgendwann im Verlauf des Tarifkonflikts gibt es natürlich eine Lösung. Doch diese erfolgt erst, wenn die wirklichen Interessen der beiden Seiten in ausreichender Weise berücksichtigt und auch gewürdigt wurden. Um Zahlen geht es dabei kaum.


    
      Der Bahnstreik 2008


      Vielleicht erinnern Sie sich noch an den großen Bahnstreik 2007 und 2008, den die Lokführergewerkschaft GDL damals durchsetzte. Die GDL verlangte anfangs elf Prozent mehr Lohn für die Lokführer. Das war natürlich eine Position und kein wirkliches Interesse. Eine weitere Position stellte der eigenständige Tarifvertrag für die Lokführer dar, auf den sich die Bahn keinesfalls einlassen wollte.


      Im Verlauf dieses Konflikts schrieben die Medien ganz offen darüber, dass die wirklichen Interessen vor allem in der persönlichen Profilierung des Gewerkschaftsvorsitzenden Manfred Schell sowie des Vorsitzenden der Deutschen Bahn, Hartmut Mehdorn, zu suchen seien. Doch dieses Interesse konnte nicht aufgelöst werden, weil ein Nachgeben für beide einen nicht akzeptablen Gesichtsverlust bedeutet hätte. Dieser Konflikt wurde daher erst gelöst, als die beiden Hauptverhandlungsführer ausgetauscht wurden.

    


    Die persönlichen und nicht ausgesprochenen Interessen bestimmen auch ein Mitarbeitergespräch. Vielleicht will Ihr Mitarbeiter die neue Aufgabe nicht übernehmen, weil er befürchtet, dann zu wenig Zeit für seine Kinder zu haben. Aber er schiebt ständig neue Positionen vor, und Sie beide reden stundenlang im Kreis.


    Auch wenn Sie mit Ihrem Ehe- oder Beziehungspartner das nächste Mal wegen der offenen Zahnpastatube streiten, ist dies nur ein Streit um Positionen. In Wirklichkeit steckt etwas anderes dahinter. Ihr Partner oder Ihre Partnerin fühlt sich vielleicht durch Sie vernachlässigt, weil Sie zu viel arbeiten. Oder Sie sollten mal wieder den Müll runter tragen oder sich mehr mit den Kindern beschäftigten. Die wirklichen Interessen eskalieren dann über eine zufällige Position, zum Beispiel die offene Zahnpastatube.


    Sie glauben das nicht? Würden Sie mit Ihrem Partner auch wegen einer Zahnpastatube streiten, wenn Sie ihn erst ganz frisch kennen? Wohl kaum.


    Fast alle schwierigen Gespräche beginnen mit Positionen. Doch mit diesen Positionen werden Sie nie eine Lösung erzielen. Die Lösung wird immer erst dann kommen, wenn es Ihnen gelingt, von den Positionen zu den wirklichen Interessen Ihres Gegenübers vorzudringen.


    Wie erfahren Sie die Interessen Ihres Gegenübers?


    Sie haben drei Möglichkeiten, die wirklichen Interessen Ihres Gegenübers zu erfahren.


    
      	Sie kennen oder vermuten das Interesse Ihres Gegenübers und sprechen es von sich aus an.

    


    In vielen Fällen wissen Sie, worum es Ihrem Gegenüber wirklich geht. Wenn Sie viele Mitarbeitergespräche geführt haben, werden Sie irgendwann die meisten Beweggründe kennen, deretwegen es Probleme geben kann. Wenn Sie häufiger mit einem bestimmten Kunden oder Lieferanten zu tun haben, werden Sie auch hier wissen, worum es wirklich geht. Oder wenn Sie als Topverhandler bei einem anderen Unternehmen sitzen, haben Sie aus vorherigen Recherchen vielleicht Informationen über die wirklichen Interessen Ihres Gegenübers erhalten.


    Diese Interessen können Sie an passender Stelle ansprechen und damit das Gespräch in Richtung einer Lösung bewegen.


    
      	Sie fragen Ihr Gegenüber nach seinen Interessen.

    


    Diese Möglichkeit ist die einfachste. Fragen Sie! Dieses Mittel der Gesprächsführung ist legitim. Vielfach wird Ihr Gesprächspartner sogar froh sein, dass er endlich mit seinen wahren Beweggründen herausrücken kann. Stellen Sie sich beispielsweise vor, dass Sie mit einem langjährigen Lieferanten verhandeln, der sich gerade in wirtschaftlichen Schwierigkeiten befindet. Freiwillig wird er Ihnen das nie sagen. Aber wenn Sie ihn darauf ansprechen, wird er sich vielleicht öffnen. Ohne diese Information werden Sie niemals eine gute Lösung für das betreffende Problem finden.


    
      
        	
          !

        

        	
          Fragen Sie nach den Interessen Ihrer Gesprächspartner. Oder legen Sie Ihre eigenen Karten auf den Tisch. In der Regel kommen Sie mit Offenheit weiter.

        
      

    


    Auch bei problematischen Mitarbeitergesprächen kann es sinnvoll sein, nach dem wirklichen Grund für das Problem zu fragen. Natürlich wird sich Ihr Mitarbeiter Ihnen gegenüber nur öffnen, wenn er genügend Vertrauen zu Ihnen hat. Doch Sie können das Problem vielleicht nur lösen, wenn Sie wissen, dass im Moment die Kinder krank sind oder Ihr Mitarbeiter durch eine andere wichtige persönliche Sache von der Arbeit abgelenkt ist.


    
      	Legen Sie Ihre eigenen Interessen offen.

    


    Auch diese Möglichkeit haben Sie, wenn Sie ein schwieriges Gespräch weiterbewegen möchten. Sagen Sie Ihrem Gegenüber einfach, worum es Ihnen bei diesem Gespräch wirklich geht. Auch wenn ein solcher Schritt für so manchen Ihrer Gesprächspartner ungewohnt ist, wird er doch meist für eine spürbare Verbesserung im Gesprächsverlauf sorgen. Denn viele Menschen nehmen Ihre Offenheit zum Anlass, die eigenen Karten ebenfalls auf den Tisch zu legen. Dann sind Sie sofort bei den wirklichen Interessen und können damit eine gute Lösung finden.


    Wann legen Sie Ihre eigenen Interessen offen?


    Natürlich sollten Sie nicht in jedem Gespräch sofort Ihre Interessen offen zeigen. Vielmehr sollten Sie das von der Situation und den Umständen abhängig machen. Manchmal müssen Sie auch pokern oder sich zurückhalten.


    Wenn Sie ein normales Gespräch mit Kollegen, Mitarbeitern oder Ihrem Chef führen, ist es in der Regel sinnvoll, sofort die Interessen offenzulegen. Hier brauchen Sie nicht zu taktieren, besonders wenn Sie sich gut kennen und sich vertrauen. Das spart Zeit und sorgt für Offenheit.


    Anders sieht es aus, wenn Sie befürchten, über den Tisch gezogen zu werden. Das kann z. B. sein, wenn Ihr Gesprächspartner mit unfairen Mitteln arbeitet. In einem solchen Fall sollten Sie sich bedeckt halten und nur mit den allernötigsten Informationen herausrücken.


    Auch bei einer langwierigen Verhandlung – z. B. um einen großen Auftrag – sollten Sie sich anfangs bedeckt halten und Ihre Qualitäten als guter Pokerspieler zeigen. Ziehen Sie Ihre Trümpfe nicht zu früh aus dem Ärmel, sonst haben Sie nichts mehr, um am Ende noch einmal aufzutrumpfen. Zudem gibt es Verhandler, die am Anfang einer Verhandlung gerne mal austesten, wie hart Sie wirklich sind. Wenn diese Frage geklärt ist und die Verhandlung wirklich fair bleibt, werden Sie früher oder später sowieso bei den wirklichen Interessen landen und dort eine Lösung finden.


       Prinzip 3: Erst Lösungsoptionen suchen und dann entscheiden


    Kennen Sie den Tunnelblick? Sie blicken nur nach vorne, hoffen auf das Licht am Ende des Tunnels und übersehen dabei völlig, was sich rechts und links von Ihnen abspielt.


    Genauso ergeht es manchen Menschen, die sich in einem schwierigen Gespräch befinden. Sie fixieren sich auf eine einzige Lösungsvariante, die ihnen attraktiv oder zumindest möglich erscheint. Doch wenn diese Lösung nicht funktioniert oder nicht durchsetzbar ist, scheitert das gesamte Gespräch. Einer oder auch beide Gesprächspartner sehen dabei nicht mehr nach rechts oder links und finden auch keine andere Lösung. Dabei gibt es oft andere Lösungen. Denken Sie nur an unser Orangen-Beispiel.


    Dieser Tunnelblick wird dadurch begünstigt, dass Menschen in schwierigen Gesprächen schnell in einen Stresszustand geraten. Das Adrenalin, das dabei ausgeschüttet wird, kann unsere Denkfähigkeit massiv beeinträchtigen. Teile des Gehirns werden bei Stress einfach abgeschaltet. Der Körper bereitet sich auf Flucht oder Kampf vor und kann dabei meist auf seine Denkfähigkeit verzichten.


    Für eine Lösungsfindung wäre das natürlich fatal. In kritischen Situationen benötigen Sie einen klaren Kopf und den vollständigen Zugriff auf Ihre geistigen Ressourcen.


    
      
        	
          !

        

        	
          Behalten Sie in kritischen Situationen einen klaren Kopf und bereiten Sie Gespräche gut vor. Denn häufig sind Menschen in schwierigen Gesprächen blockiert.

        
      

    


    Ein anderer Grund für den Tunnelblick sind die Denkgewohnheiten vieler Menschen: Sie denken eindimensional und stets in denselben Bahnen. Neue Lösungen sind anstrengend. Viele von uns vermeiden geistige Anstrengungen oder sind aufgrund jahrelanger einseitiger Denkgewohnheiten nicht mehr in der Lage, sich schnell auf Veränderungen einzulassen.


    Folgende Denkmuster begünstigen den Tunnelblick:


    
      	Die Gesprächspartner wollen das Problem sehr schnell lösen. Hier besteht die Gefahr, eine vorschnelle und instabile Lösung zu finden.


      	Die Gesprächspartner gehen davon aus, dass der zu teilende Kuchen begrenzt ist. Sie übersehen, dass es auch andere Möglichkeiten gibt, als ihn zu halbieren.


      	Die Gesprächspartner meinen, dass der jeweils andere die Probleme gefälligst selbst lösen solle. Beide übersehen, dass eine tragfähige Lösung nur gemeinsam funktioniert.


      	Die Gesprächspartner haben es immer schon so gemacht. Sie kommen nicht auf die Idee, es diesmal anders zu machen.

    


    In einem schwierigen Gespräch sind diese Hindernisse natürlich fatal. Das Gespräch fährt im wahrsten Sinne des Wortes fest. Es kann scheitern, weil die Beteiligten keine anderen Lösungsoptionen mehr sehen.


    Doch Lösungen gibt es für fast alle schwierigen Situationen. Selbst wenn eine neue Option noch keine vollständige Lösung enthält, bringt sie das Gespräch wieder in Gang und eröffnet neue Aussichten auf andere Optionen.


    
      
        	
          !

        

        	
          Überlegen Sie sich vor einem schwierigen Gespräch, welche Lösungsoptionen es gibt. Damit verschaffen Sie sich einen Vorteil.

        
      

    


    Gute Gesprächsführer wissen das. Sie überlegen vor dem Gespräch, welche Hindernisse auftreten können, indem sie Szenarien erstellen, und bereiten solche Optionen vor. Diese zaubern sie aus dem Ärmel, wenn der Stillstand droht. In der Vorbereitungsphase haben Sie noch einen klaren Kopf und können sich solche Dinge ausdenken. Im Stress der Verhandlung brauchen Sie nur noch darauf zurückzugreifen.


    Dieses Verhalten verschafft Ihnen zusätzlich einen strategischen Vorteil, denn Sie können im richtigen Moment Ihre besten Alternativen einbringen. Wenn Sie als Verhandlungspartner nämlich völlig ideenlos sind, Ihr Gegenüber aber eine Alternative um die nächste präsentiert, können Sie nicht ewig blockieren, sondern müssen irgendwann nachgeben. Dann ist Ihr Gesprächspartner im Vorteil.


    Doch was tun Sie, wenn Sie mitten im Gespräch feststecken? Wenn Sie merken, dass Sie buchstäblich vor die Wand gelaufen sind, Ihnen aber kein Ausweg mehr einfällt? Hierzu gibt es verschiedene Möglichkeiten:


    
      	Sie machen eine Pause. Aufstehen, herumlaufen, Kaffee trinken und Luft schnappen bringt auch die Gedanken wieder in Schwung. Pausen sind ein wirksames Mittel der Gesprächssteuerung. Bei Gruppengesprächen führen Pausen oft auch dazu, dass sich die zwei Hauptkon­trahenten direkt austauschen und im Vieraugengespräch oft eine Lösung vorskizzieren, die im Plenum nicht möglich gewesen wäre.


      	Sie vertagen das Gespräch. Wenn gar nichts mehr geht, ist das oft die beste Alternative. Vereinbaren Sie jedoch gleich einen verbindlichen Nachfolgetermin und „Haus­aufgaben” bis zum nächsten Treffen.


      	Sie unterbrechen das Gespräch für eine Runde Brainstorming.

    


    
      Brainstorming bei Gesprächsstillstand


      Für ein gelungenes Brainstorming sollten Sie den Raum oder zumindest die Sitzpositionen wechseln. Denn alte Gedanken hängen häufig an einer Sitzposition fest. Erst in einer neuen Position können auch neue Gedanken entstehen. (Diese alte Erkenntnis wurde jetzt auch durch die moderne Hirnforschung bestätigt. Unser Unterbewusstsein ist sehr mächtig.)


      Stehen Sie also auf und benutzen Sie z. B. eine Flipchart, die in der Ecke steht. Versammeln Sie die Gesprächspartner dort um sich. Im Zweiergespräch können Sie auch in die Cafeteria gehen. Nehmen Sie dazu einen Schreibblock mit.


      Die Flipchart oder der Tisch in der Cafeteria wird nun Ihre Kre­ativecke. Fragen Sie dort die Gesprächsteilnehmer, welche weiteren Möglichkeiten sie sehen, um das Problem zu lösen. Schreiben Sie alles auf, was Ihnen oder den anderen einfällt. Auch verrückte Ideen sind zugelassen. Verboten ist, zu werten oder zu sagen „Was für ein Quatsch ist das denn”.


      Erst wenn alle Ideen auf dem Papier stehen und nichts Neues mehr nachkommt, dürfen Sie bewerten. Gehen Sie dazu am besten wieder an Ihren Platz zurück. Wenn es gut läuft, können Sie natürlich auch an Ort und Stelle über die Vorschläge reden. Entscheidend für den Erfolg Ihrer Brainstorming-Runde ist jedoch, dass Sie erst sammeln, dann ordnen und anschließend bewerten. Sonst klappt es nicht.

    


    Die so gewonnenen Optionen können Sie in das Gespräch einbringen und daraus eine tragfähige Lösung entwickeln. Erstaunlicherweise gibt es fast immer eine Lösung. Man muss sie nur finden, so banal das klingt.


    Neben der hier geschilderten Brainstorming-Runde haben Sie auch noch andere Möglichkeiten, die Lösungsfindung in einem Gespräch unauffälliger zu betreiben. Dazu habe ich folgende Tipps für Sie:


    
      	Stellen Sie „kreative Fragen”. Das können zum Beispiel offen formulierte Fragen nach Lösungsmöglichkeiten sein, die möglichst zuerst den Interessen der Gegenpartei und dann erst Ihren eigenen gerecht werden.


      	Schieben Sie eine deutliche Zustimmung oder Ablehnung so lange hinaus, bis Sie das Gefühl haben, dass das Kreativitätspotenzial aller Gesprächspartner ausgeschöpft ist.


      	Geben Sie sich nicht mit der erstbesten Lösung zufrieden. Suchen Sie im Gespräch nach weiteren Optionen.

    


       Prinzip 4: Objektive Kriterien für die Lösung heranziehen


    Wenn ein Streitfall vor Gericht ausgetragen wird, bestellen die Richter einen Gutachter. Dieser ist eine neutrale Person und beleuchtet den Fall aus einer sachlichen und objektiven Sicht. Im Zweifel wird das Gericht der Ansicht des Gutachters folgen und darauf sein Urteil begründen.


    Ein solcher Gutachter oder Sachverständiger verwendet häufig technische oder wirtschaftliche Informationen, die allgemein akzeptiert sind. Beispiele sind der Mietspiegel bei Mietstreitigkeiten, die detaillierte Untersuchung eines beschädigten Autos bei Unfällen oder chemische Analysen der Inhaltsstoffe bei Fällen von Produkthaftung.


    
      
        	
          !

        

        	
          Bereiten Sie objektive Kriterien bereits vor dem Gespräch vor und überraschen Sie damit Ihren Kontrahenten.

        
      

    


    Auch in einem schwierigen Gespräch können Sie solche objektiven Kriterien heranziehen. Bei Vertragsstreitigkeiten kann das zum Beispiel der zwischen Ihnen geschlossene Vertrag sein. Falls Sie einen Mitarbeiter zur Rechenschaft ziehen müssen, weil er permanent zu spät kommt, würden Sie vielleicht auf die Daten der Arbeitszeiterfassung zurückgreifen.


    Wenn Sie in einem Gespräch Probleme erwarten, können Sie sich darauf vorbereiten, indem Sie solche objektiven Kriterien suchen und bereitstellen. Diese können aber auch dazu dienen, Lösungen für andere offene Fragen zu finden. Gehaltsvorstellungen oder auch Honorare für Dienst­leister richten sich oft nach den marktüblichen Preisen. Wenn Sie ein Gehalt mit einem Mitarbeiter verhandeln, sollten Sie zum Beispiel wissen, was in dieser Branche und Region üblicherweise bezahlt wird und wie der Marktwert Ihres neuen Mitarbeiters ist. Mit dieser Information können Sie dann verhindern, dass das Gehalt zu hoch ausfällt.


    Leider funktionieren die objektiven Kriterien nicht immer. Es passiert regelmäßig, dass sich Gesprächspartner solchen Argumenten verschließen. Dahinter können viele Gründe stecken:


    
      	Der Gesprächspartner lässt es darauf ankommen. Es ge­hört zu seiner Art zu pokern. Er will wissen, wie wichtig Ihnen ein Abschluss ist.


      	Der Gesprächspartner neigt zu einer irrationalen Sicht auf die Dinge. Dieser Fall tritt in Mitarbeitergesprächen häufiger auf. Aber auch bei Vertragsstreitigkeiten oder bei Kundenreklamationen trifft man hin und wieder auf Menschen, die offensichtliche Fakten bewusst ignorieren. Wenn Sie sich im Recht fühlen und Ihren Partner trotz Ihres Bemühens nicht erreichen, werden Sie im Extremfall eine Eskalation in Kauf nehmen müssen. Bei Mitarbeitern kann das bedeuten, die Personalabteilung einzuschalten, bei anderen Streitigkeiten müssen Sie den Fall vielleicht einem Anwalt übergeben.

    


    
      Die nicht bezahlte Heizölrechnung


      Ein Bekannter erzählte mir die folgende Geschichte: Als er vor Jahren aus seinem Haus auszog, hinterließ er im Öltank Heizöl für 1700 Euro. Dieses sollte der Nachmieter bezahlen. Die Menge des Öls wurde durch den Vermieter festgestellt. Der Nachmieter erklärte sich damit auch einverstanden, und die Sache nahm ihren Lauf.


      Mein Bekannter, er heißt Dieter, stellte dem Nachmieter eine Rechnung. Sie wurde nicht bezahlt. Dieter rief seinen Nachmieter an und fragte nach dem Geld. „Oh, ein Zahlendreher in der Überweisung”, wurde ihm geantwortet. Die Rechnung wurde wieder nicht bezahlt. Dieter, ein sehr gutmütiger Mensch, rief noch mehrfach dort an und schrieb Briefe. Er bot Teilzahlung an. Er fragte nach Gründen. Nichts passierte.


      Irgendwann übergab Dieter den Fall an seinen Anwalt. Dieser wunderte sich, weil der Fall so eindeutig war, und zog das Mahnverfahren durch. Dennoch wurde nicht bezahlt. Dann wurde ein Gerichtstermin festgelegt. Zwei Tage vor diesem Termin überwies der Nachmieter plötzlich die Summe einschließlich der Kosten für den Anwalt.


      Dieter fragte mich anschließend, was er hätte anders machen können. Ich weiß es nicht. Ich habe aus diesem und anderen Fällen jedoch gelernt, dass man in seltenen Fällen auch mit der besten Gesprächstechnik und den besten Absichten nichts erreicht. Dann bleibt einem nur die Wahl, den Fall abzuschreiben oder richtige Druckmittel anzuwenden, sofern diese überhaupt möglich sind.

    


    


      Prinzip 5: Win-win-Lösung anstreben


    Das Win-win-Prinzip ist sicher das am meisten missverstandene Prinzip in der Gesprächsführung. Viele Menschen verstehen nicht, warum es wichtig ist, auch den anderen ein Stückchen gewinnen zu lassen. Es reicht doch, wenn man selbst gewinnt, wird der eine oder andere denken.


    Im Sport mag das stimmen. Dort kann es nur einen geben, der auf dem Siegertreppchen oben steht. Schon der Gewinner der Silbermedaille schaut bei der Siegerehrung ja manchmal so betrübt in die Kamera, dass man annehmen könnte, ihn habe gerade ein großes persönliches Unglück ereilt. Dabei ist er immer noch der zweitbeste in diesem Wettkampf oder sogar auf der ganzen Welt. Aber verlieren gefällt den meisten Menschen überhaupt nicht. Es hinterlässt ein schlechtes Gefühl und demotiviert uns.


    
      
        	
          !

        

        	
          „Win-Win” bedeutet, den anderen mit einem guten Gefühl aus dem Gespräch zu entlassen. So wird er das Ergebnis besser und lieber umsetzen. Sie vermeiden damit mühsame Nachverhandlungen.

        
      

    


    Und damit sind wir gleich beim Thema. Was passiert, wenn Sie als Führungskraft Mitarbeitergespräche im Stil ei­nes verbalen Boxkampfs führen? Wenn Sie nur austeilen und Ihren Mitarbeitern deutlich zeigen, wer hier der Boss ist?


    Das Ergebnis liegt auf der Hand: Ihre Mitarbeiter werden das nicht lange mitmachen. Ein Teil wird früher oder später kündigen und sich einen neuen Chef suchen. Das sind von allem die motivierten und leistungsbereiten Mitarbeiter. Die übrigen werden zwar bleiben, aber ihre Motivation verlieren. Sie werden vermutlich weniger leisten als bisher. Die Leistung der Abteilung oder des Geschäftsbereichs, den Sie zu verantworten haben, wird daher sinken. Sie sind dann zwar der Sieger, weil Sie sich gegen Ihre Mitarbeiter durchsetzen können. Doch es wird Ihnen wenig nützen, weil Sie selbst Ihre Ziele nicht erfüllen können und damit in Schwierigkeiten geraten.


    Leider ist diese Einstellung nicht selten und auch dafür verantwortlich, dass sich zunehmend mehr Angestellte in ihrem Job unwohl fühlen. Doch nicht nur gegenüber Mitarbeitern gilt Win-Win. Auch im Umgang mit anderen Gesprächspartnern bringt es viele Vorteile, seinen Gesprächs- und Verhandlungsstil darauf hin zu überprüfen.


    
      Die Lopez-Ära


      Vor Jahren stellte ein großer deutscher Autokonzern einen neuen Chefeinkäufer ein. Dieser änderte die Geschäftsmodalitäten und begann, die Zulieferer im Preis so weit nach unten zu drücken, wie es gerade noch ging. Kurzfristig ging die Rechnung auf, weil der Konzern viel einsparte. Doch irgendwann musste er diese Politik wieder aufgeben, weil sich Qualitätsprobleme häuften und das Image des Konzerns Schaden erlitt. Zudem entstanden in einigen Herstellerbereichen Monopole, weil Mitbewerber aufgeben mussten und nur noch einer oder wenige Hersteller auf dem Markt verblieben. Diese Monopolisten erhöhten sofort wieder ihre Preise. Auch das konnte nicht im Interesse des Konzerns liegen.

    


    Ich empfehle Ihnen daher, es mit Win-Win zu versuchen. Es bringt Ihnen langfristig mehr Vorteile als das Ausnutzen kurzfristiger Vorteile. Und so funktioniert Win-Win:


    Achten Sie in Verhandlungen, bei denen Sie die stärkere Position innehaben, stets darauf, dass auch Ihr Gesprächspartner mit einem kleinen Vorteil oder Nutzen aus der Verhandlung geht. Dann wird er mit dem Ergebnis deutlich zufriedener sein, als wenn Sie ihn mit einem sehr schlechten Ergebnis aus dem Gespräch entlassen.


    Win-Win wurde im Übrigen nicht aus reiner Philanthropie entwickelt. Forscher haben herausgefunden, dass Win-win-Ergebnisse langfristig gesehen für beide Seiten besser, stabiler und befriedigender sind. So gesehen können Sie Win-Win daher auch aus rein egoistischen Motiven anstreben. Beispiele für Win-Win können sein:


    
      	Sie müssen einen Zulieferer im Preis drücken. Dafür versprechen Sie ihm ein höheres Auftragsvolumen oder verlängern die Laufzeit des Vertrags.


      	Sie müssen von einem Mitarbeiter eine erhöhte Arbeitsleistung für ein Projekt verlangen. Dafür geben Sie ihm ein paar Tage zusätzlichen Urlaub.


      	Sie müssen einen Mitarbeiter wegen eines gravierenden Fehlers zur Rechenschaft ziehen. Dafür geben Sie ihm eine zweite Chance.

    


    Win-Win hat zwei Seiten. Zum einen können Forscher be­stätigen, dass man mit Win-Win langfristig besser fährt. Auf der anderen Seite gibt es natürlich auch Situationen, in denen ein hartes Vorgehen Vorteile bringt. Manche Menschen verzichten auch ganz auf Win-Win, kämpfen sich mit Härte durchs Leben. Wer sich für einen harten Stil ohne Win-Win entscheidet, sollte jedoch auch wissen, dass er damit auf Dauer Menschen mit einer ähnlichen Einstellung anzieht und sein Leben vor allem auf Kampf und Auseinandersetzung aufbaut.


    Win-Win darf nicht mit permanentem Nachgeben verwechselt werden. Natürlich sollte man auch seine eigenen Interessen im Auge behalten und bei Bedarf auch hart verhandeln können.


    
      
        	
           Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Das sogenannte Harvard-Konzept entwickelte fünf Prinzipien, mit denen Sie schwierige Gesprächssitua­tionen bewältigen können.


            	1. Prinzip: Trennen Sie in einem schwierigen Gespräch die persönlichen Aspekte von der Sache und konzentrieren Sie sich auf die Sache selbst.


            	2. Prinzip: Hinter jeder Gesprächsposition stehen weiterführende Interessen. Sie können Probleme nur lösen, wenn Sie die wahren Interessen Ihres Gegenübers erfahren.


            	3. Prinzip: Finden Sie zuerst verschiedene Lösungsoptionen, bevor Sie sich für eine Lösung entscheiden.


            	4. Prinzip: Falls sich zwei Parteien nicht einigen können, müssen objektive Kriterien herangezogen werden.


            	5. Prinzip: Streben Sie eine Win-win-Lösung an, bei der beide Parteien einen Vorteil aus einem Abschluss ziehen. Win-win-Lösungen sind sehr stabil.

          

        
      

    


    


    Checkliste: So bereiten Sie Gespräche vor


    Gehen Sie erst dann in ein wichtiges Gespräch, wenn Sie die Fragen in der folgenden Checkliste beantwortet haben.


    [image: ]


    


    Checkliste: So bewältigen Sie Probleme


    Die folgende Checkliste fasst noch einmal die Möglichkeiten zusammen, die Ihnen zur Verfügung stehen, um aus einer schwierigen Gesprächssituation herauszukommen.


    [image: ]


       Auch auf Feinheiten kommt es an


    Neben den oben genannten fünf Prinzipien der Gesprächsführung gibt es eine Reihe weiterer Tricks und Techniken, mit denen Sie Ihre Gespräche einfacher als bisher führen können. Hier sind einige Möglichkeiten:


    
      	Denken Sie mit.

    


    Stellen Sie sich auf das Thema oder Problem Ihres Partners ein. Bleiben Sie am Ball, folgen Sie ihm, denken Sie mit, stellen Sie Fragen, die genau zum Thema passen. Das Mitdenken hilft Ihnen sehr dabei, gemeinsame und tragfähige Lösungen zu finden.


    
      	Fragen Sie bei Verneinungen und ausweglos erscheinenden Situationen konsequent nach.

    


    Lassen Sie kein „Es geht nicht” zu. Fragen Sie nach, warum es nicht geht. Finden Sie sich nicht mit Situationen ab, sondern denken Sie weiter. Oft überträgt sich diese Einstellung auch auf Ihre Gesprächspartner und eröffnet neue Lösungsmöglichkeiten.


    
      
        	
          !

        

        	
          Sie können die Gedanken Ihres Gegenübers mit entsprechenden Formulierungen weg vom Problem und hin auf eine Lösung lenken.

        
      

    


    
      	Lenken Sie den Fokus vom Problem auf die Lösung.

    


    Viele Menschen verharren im Problem und finden ohne fremde Hilfe keinen Ausweg. Ihre Gedanken sind darauf fixiert, dass es keine Lösung gibt. Sie denken noch nicht einmal darüber nach. Das können Sie ändern, indem Sie diese Menschen gezielt zu Lösungen hinführen. Mit den folgenden Formulierungen unterstützen Sie lösungsorientierte Gedanken: „Was sollte stattdessen geschehen?”, „Was schlagen Sie vor?”, „Was müsste Ihrer Meinung nach geschehen?”, „Was brauchen wir, damit es funktioniert?”, „Unter welchen Bedingungen wäre es möglich?” Wenn Sie regelmäßig solche Fragen stellen, werden Ihr Team oder Ihre Gesprächspartner mit der Zeit von allein lösungsorientiert denken.


    
      	Formulieren Sie positiv.

    


    Viele Menschen bewegen sich mit ihren Gedanken im negativen Bereich. Für sie ist das Glas nicht halb voll, sondern halb leer und wird immer leerer. Diese Menschen gewinnen allen Entwicklungen negative Aspekte ab. Setzen Sie bewusst positive Formulierungen dagegen und formulieren Sie negative Aussagen Ihres Gegenübers um. Betonen Sie die positiven Aspekte der Aussage. Reißen Sie Ihr Gegenüber aus dem negativen Denken. Die Betrachtung und Bewertung der Welt geschieht ausschließlich in unserem Kopf. Dabei entscheiden wir selbst, ob Dinge gut oder schlecht für uns sind.


    
      	Sagen Sie „und” statt „aber”.

    


    „Aber” hätte die Wahl zum Unwort der letzten 100 Jahre verdient. „Ja, aber …” ist für die allermeisten Menschen eine sehr negativ besetzte Formulierung, die sie seit ihrer Jugend begleitet. „Du bist ja ganz gut in Mathe, aber …”, „Ich bin mir dir zufrieden, aber …”, „Herr Maier, Ihre Leistungen sind gut, aber …” Innerlich zucken wir jedes Mal zusammen, wenn wir das Wort „aber” hören, weil wir danach einen verbalen Schlag erwarten. Denn wir haben gelernt, dass nach „aber” stets etwas Negatives folgt.


    Verbannen Sie dieses Unwort daher aus Ihrer Sprache. Sagen Sie künftig „Ja, das ist gut, und wenn Sie …” statt „Ja, das ist gut, aber Sie sollten …”.


    
      
        	
          !

        

        	
          „Aber” und „trotzdem” sind bei vielen Menschen negativ belegt. Vermeiden Sie diese Wörter. Ihre Sprache wird dadurch motivierender und positiver.

        
      

    


    Auch das Wort „trotzdem” wirkt stark negativ. „Und” statt „trotzdem” klingt besser. „Ich verstehe, dass Sie sich nicht gleich entscheiden, und darum sollten wir über …” statt „Ich verstehe, dass Sie sich nicht gleich entscheiden wollen, trotzdem wäre es besser …”. Denn „trotzdem” suggeriert, dass es Ihnen eigentlich egal ist, welche Wünsche, Erwartungen, Zweifel oder Fragen der Gesprächspartner hat.


    Sagen Sie außerdem „damit” statt „dagegen”: Optimal ist der Satz: „Damit wir unser Ziel diesen Monat erreichen, werde ich heute mit jedem Einzelnen aus dem Vertrieb sprechen und herausfinden, welche praktische Unterstützung er von mir braucht.” „Damit” bringt sofort zum Ausdruck, dass Sie eine Lösung suchen. Weniger gut ist hingegen der Satz: „Was kann ich bloß dagegen tun, dass der Vertrieb so schlechte Zahlen bringt?”


    Vermeiden Sie zudem ein schroffes „doch”: „Doch” hat gewöhnlich eine sehr negative Wirkung auf den Gesprächs­­­partner. Sagen Sie deshalb „Ich halte es für richtig, dass wir das so machen” statt „Doch! Das machen wir so!”.


    „So nicht” statt „nein”: Sagen Sie am besten: „Das gefällt mir in dieser Form nicht” und: „Ich habe dafür im Moment keine Zeit” statt „Nein, das gefällt mir nicht” bzw. „Nein, ich habe keine Zeit”.


    
      	Vermeiden Sie sprachliche Weichmacher.

    


    Eines meiner Lieblings-Unwörter ist „eigentlich”. „Eigentlich bin ich ja hier der Experte und möchte Ihnen erklären, weshalb …”. Diesen Auftritt können Sie sich sparen, weil Sie sich zu Beginn des Gesprächs bereits zum Nicht-Experten deklariert haben. Streichen Sie „eigentlich” komplett aus Ihrem Wortschatz.


    „Ich würde gerne im Preis noch etwas heruntergehen” ist ebenfalls eine nette Formulierung. Was tun Sie, wenn Sie das hören? Nichts. Denn diese Formulierung verrät, dass der Gesprächspartner schwach ist. Sie hören keinen Druck heraus, um darauf einzugehen.


    
      
        	
          !

        

        	
          Vermeiden Sie sprachliche Weichmacher. Damit schwächen Sie Ihre Wirkung. Drücken Sie sich klar, präzise und prägnant aus.

        
      

    


    Auch die Formulierung. „Könnten Sie mir vielleicht helfen, falls es Ihnen nicht zu viel ausmacht und Sie ganz vielleicht noch ein bisschen Zeit übrig haben?” drückt keine aktive Handlungsaufforderung aus. Sagen Sie stattdessen: „Helfen Sie mir bitte!” Das wirkt und ist zudem viel kürzer.


    Streichen Sie „nur” und „bloß” aus Ihrem Sprachgebrauch: Sagen Sie „Ich sage meine Meinung”, „Das ist meine Idee” statt „Ich sage bloß meine Meinung”, „Es ist nur meine Idee”. Spielen Sie Ihre Äußerung nicht herunter. Stehen Sie zu Ihren Ansichten.


    Auch bei Terminabsprachen sollten Sie sich präzise ausdrücken: Sagen Sie zum Beispiel „am” und „um” statt „gegen”, wenn es um Termine geht. Das wirkt zuverlässiger. Schlagen Sie nach Möglichkeit auch nur zwei Terminalternativen und nicht Dutzende vor, wenn Sie gemeinsam einen Termin suchen.


    
      	Wer macht was bis wann?

    


    Mit dieser einfachen Formel können Sie Meetings und Gespräche gut abschließen und erreichen, dass neue Ideen und Vorschläge auch umgesetzt werden. Fixieren Sie das auch schriftlich.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Denken Sie lösungsorientiert und bringen Sie Ihre Gesprächspartner mit den richtigen Formulierungen selbst auf Lösungen.


            	Verwenden Sie in Ihrer Sprache positive Ausdrücke.


            	Vermeiden Sie „aber” und andere negativ besetzte

            Ausdrücke.


            	Drücken Sie sich klar und präzise aus.

          

        
      

    


    

  


  
      Wissen praktisch angewandt


      So führen Sie ein schwieriges Mitarbeitergespräch


    Sie haben Ihre erste Führungsaufgabe bekommen. Endlich ist es geschafft. Sie übernehmen ein Team und tragen Verantwortung. Gleich in der zweiten Woche passiert es dann. Sie müssen ein ernstes Gespräch mit Mitarbeiter Maier führen. Maier blockiert das Team seit Wochen, leistet nichts mehr und ist zu einer echten Motivationsbremse für die anderen geworden. Wenn Sie Ihr neues Team in den Griff bekommen wollen, müssen Sie handeln, und zwar sofort. Sie bestellen Maier in Ihr Büro. Doch was dann? So haben Sie sich Ihre ersten Tage als frisch gebackene Führungskraft nicht vorgestellt.


    Diese Situation zählt zu den Standardaufgaben für Führungskräfte. Da müssen Sie durch – auch wenn Sie sich am liebsten davor drücken würden. Nachfolgend gebe ich Ihnen Tipps, wie Sie solche Gespräche sinnvoll strukturieren und erfolgreich bewältigen können.


    Sie führen


    Lassen Sie sich in einem kritischen Gespräch keinesfalls die Führung aus der Hand nehmen. Renitente oder schwierige Mitarbeiter versuchen häufig, selbst zu führen, um das Gespräch zu ihren Gunsten zu drehen. Das dürfen Sie nicht zulassen, sonst haben Sie verloren! Insbesondere Ausweichmanöver Ihres Gesprächspartners müssen Sie sofort unterbinden. Mit „Was Sie gerade sagen, Herr Maier, tut im Moment nichts zu Sache. Ich möchte Sie bitten, dass Sie mir zuerst meine Frage beantworten …” können Sie zum Beispiel die Führung behalten oder zurückgewinnen.


    Bauen Sie Druck auf


    In schwierigen Gesprächen sollten Sie von Beginn an Druck aufbauen, besonders wenn Ihr Gegenüber ausweicht oder leugnet. Setzen Sie sich unbedingt durch, denn auch Ihre Glaubwürdigkeit als Führungskraft steht auf dem Spiel. Führen und hart verhandeln bedeutet in diesem Fall, dass Sie die Fragen stellen, dass Sie die Agenda und die Themen bestimmen und dass Sie Ihrem Gegenüber keinen Spielraum lassen, sich zu entfalten. Auch wenn das für Sie hart klingt, es muss sein. Andernfalls werden Sie sich bei dieser und wahrscheinlich auch anderen Personen nicht mehr behaupten und durchsetzen können.


    
      
        	
          !

        

        	
          Behalten Sie in schwierigen Gesprächen unbedingt die Führung. Bauen Sie genügend Druck auf, um Ihren Gesprächspartner zur Einsicht zu bewegen.

        
      

    


    Kommen Sie in solchen Gesprächen schnell auf den Punkt. Smalltalken, Pacing und „um den Brei herumreden” darf hier nicht passieren! Fallen Sie mit der Tür ins Haus und konfrontieren Sie den Mitarbeiter mit den Vorwürfen. Pacen können und müssen Sie später.


    Berücksichtigen Sie die Feedback-Regeln


    Kritik bei anderen Menschen anzubringen ist eine sehr heikle Angelegenheit und eine wirkliche Herausforderung. Denn dabei treten verschiedene Komplikationen auf.


    So sollten Sie daran denken, was nach dem Gespräch aus Ihrer Beziehung zu diesem Mitarbeiter wird. Sie müssen mit ihm ja auch in Zukunft auskommen. Wenn Sie im Kritikgespräch die Erde zwischen sich verbrennen, werden Sie an diesem Mitarbeiter später keine Freude mehr haben.


    Außerdem wollen Sie eine Verhaltensänderung bewirken. Doch ein Mensch, der zu heftig kritisiert wird, schaltet innerlich auf Abwehr. Er hört oft gar nicht mehr zu, wenn Sie ihm so richtig den Kopf waschen. Er überlegt nur noch, wie er aus dieser Situation fliehen kann. Wenn Sie ihn nach dem Gespräch mit diesem schlechten Gefühl hinausschicken, wird er nur das Allernötigste an seinem Verhalten ändern, aber einen großen Frust auf Sie entwickeln. Darunter leidet seine künftige Arbeitsleistung, zudem kann das Auswirkungen auf die Motivation der übrigen Mitarbeiter haben.


    
      
        	
          !

        

        	
          Nur mit den Feedback-Regeln erreichen Sie, dass andere Menschen von Ihnen Kritik auch annehmen und ihr Verhalten ändern.

        
      

    


    Aus diesem Grund entwickelten Forscher sogenannte Feedback-Regeln. Sie basieren auch auf dem Vier-Ohren-Prinzip, das wir auf den Seiten ff. bereits angeschaut haben. Feedback können Sie folgendermaßen geben:


    
      	Verwenden Sie für Ihre Kritik nur präzise Beobachtungen, die Sie möglichst selbst gemacht haben. Ungünstig ist: „Die Kollegen sagen, dass Sie immer zu spät kommen.” Besser: „Am vergangenen Dienstag, Donnerstag und Freitag ist mir aufgefallen, dass Sie um zehn noch nicht an Ihrem Arbeitsplatz waren. Zudem hat sich gestern ein Kunde bei mir persönlich beschwert, dass er Sie nie erreicht.” Solchen Argumenten kann der Mitarbeiter kaum widersprechen oder sich herausreden.


      	Sprechen Sie nur das Verhalten des Betreffenden an, nicht seine Persönlichkeit. „Du hast schlecht gearbeitet” kann leichter verdaut werden als „Du bist schlecht”.


      	Sprechen Sie in der Ich-Form. „Mich stört …” ist besser als „Ihr Verhalten wird als störend empfunden”. Mit Ich-Botschaften drücken Sie eine hohe Dringlichkeit aus, da Sie damit Ihre persönlichen Befindlichkeiten schildern.


      	Sagen Sie deutlich, welche Veränderung Sie sich genau von diesem Mitarbeiter wünschen. „Ich wünsche mir, dass Sie ab morgen pünktlich um neun Uhr an Ihrem Arbeitsplatz sitzen” ist eine klare Ansage. Damit erhält der Mitarbeiter eine Handlungsanweisung, die er einfach befolgen kann.

    


    Achten Sie darauf, ob und wann der andere Einsicht zeigt


    Disziplinargespräche verlaufen meist nach einem bestimmten Muster. Sie konfrontieren den Mitarbeiter mit dem Vorwurf. Der Mitarbeiter leugnet oder zeigt sich nicht einsichtig. Er relativiert: „Das war ja nicht so schlimm”, „Es ist ja nichts passiert”, „Ich bin nur einmal zu spät gekommen”. Wenn Sie sich darauf einlassen, wird der Mitarbeiter sein Verhalten nicht ändern. Bleiben Sie daher so lange hartnäckig bei Ihrem Vorwurf oder bohren Sie so lange nach, bis Sie den Eindruck haben, dass Ihr Gesprächspartner echte Einsicht und vielleicht auch Reue zeigt.


    Einsicht ist in solchen Gesprächen wichtig. Ihr Ziel ist ja, das Verhalten des Mitarbeiters zu verändern. Ein Mensch wird sein Verhalten jedoch nur ändern, wenn dafür eine starke Motivation besteht. Diese Motivation entsteht erst, wenn der Mitarbeiter zuvor einsieht, dass sein Verhalten falsch war und er es ändern muss.


    
      
        	
          !

        

        	
          Dringen Sie darauf, dass der andere in einem Kritikgespräch Einsicht und Reue zeigt. Andernfalls wird er sein Verhalten nicht ändern.

        
      

    


    


    Suchen Sie eine stabile Lösung


    Sobald Ihr Mitarbeiter Einsicht zeigt, können Sie Ihre Gesprächsstrategie verändern. Jetzt geht es darum, ihn wieder zu motivieren und zurück ins Boot zu holen. Zuerst brauchen Sie jedoch eine stabile Lösung, die vom Gegenüber auch akzeptiert wird.


    Hier ist es sinnvoll, den Mitarbeiter selbst zu fragen, wie er das Problem zu lösen gedenkt. Wie will er dafür sorgen, dass er künftig pünktlich zur Arbeit kommt? Wie will er seine Arbeitsleistung verbessern? Wenn Sie den Mitarbeiter mit einbeziehen, erreichen Sie, dass er seine Gedanken selbst auf „Lösung” schaltet und sich nach dem Gespräch auch für eine echte Lösung einsetzt. Schlecht ist hingegen, wenn Sie ihm eine Lösung vorgeben. Diese wird er häufig nicht vollständig akzeptieren. Natürlich sorgen Sie im Gespräch dafür, dass die Lösung des Mitarbeiters auch eine Lösung ist, die in Ihrem Interesse liegt.


    Räumen Sie Hindernisse aus dem Weg. Nutzen Sie hierfür die fünf Prinzipien der Gesprächsführung, die ich weiter oben geschildert habe. Auch wenn es sinnvoll sein kann, die wahren Gründe für das Fehlverhalten des Mitarbeiters herauszufinden, müssen Sie akzeptieren, wenn ein Mitarbeiter darüber nicht reden will. Immerhin sind Sie der Chef, und dem vertraut man nicht alles an.


    Prüfen Sie anschließend, ob die Lösung auch wirklich stabil ist. Das können Sie vor allem über die Beobachtung der Körpersprache erreichen. Fragen Sie den Mitarbeiter, ob er mit der Lösung einverstanden ist. Wie klingt sein „Ja”? Fest und sicher oder eher schwach und zögerlich? Hält er Ihrem Blick dabei stand? Solange Sie das Gefühl haben, dass er die Lösung noch nicht akzeptiert hat, müssen Sie weiter nach Hindernissen und besseren Lösungen suchen.


    Beenden Sie das Gespräch mit Win-Win


    Der zweite Teil des Gesprächs sollte nach den Prinzipien des Win-Win ablaufen. Denken Sie daran, dass Sie trotz der Probleme dennoch die innere Zustimmung Ihres Mitarbeiters brauchen. Denn nur so wird er künftig reibungslos mit Ihnen zusammenarbeiten.


    Win-Win bedeutet zuerst einmal, die Beziehungsebene zu stärken. Für viele Mitarbeiter ist es sehr wichtig, die Wertschätzung des Chefs zu behalten. Vielleicht ist die Situation ja auch erst entstanden, weil der Mitarbeiter glaubt, Ihre Wertschätzung verloren zu haben.


    Bauen Sie dem Mitarbeiter daher eine Brücke, egal wie hart der Konflikt zuvor war. Dies kann zum Beispiel der folgende Abschluss sein: „Herr Maier, wir hatten jetzt ein hartes Gespräch. Ich denke, dass war notwendig. Ich wünsche mir, dass wir in Zukunft offen miteinander umgehen und sich diese Dinge nicht wiederholen. Seien Sie außerdem versichert, dass ich Sie auch in Zukunft gerne in meinem Team haben möchte und Ihre Leistung dort ausdrücklich schätze.”


    
      Arthur und Pete


      Arthur McRowell war ein sehr erfolgreicher Geschäftsmann in den USA. Sein Unternehmen war am Ende fast eine Milliarde Dollar schwer, als er sein Geschäft verkaufte und sich nur noch seiner Ehefrau und seinen Rennpferden widmete. Arthur hatte in seiner Anfangszeit einen Angestellten, Pete Muller, der für die Datensicherheit der Entwicklungsabteilung zuständig war. Pete war ein fleißiger Arbeiter, aber eines Abends passierte es: Pete schüttete eine Tasse Kaffee über den zentralen Server aus, der sich damals noch in einem handelsüblichen Rechner befand. Es war streng verboten, Getränke überhaupt in den Serverraum mitzunehmen. Der Server rauchte und knisterte, dann wurde es dunkel, und die Arbeit von zwei Wochen war weg.


      Pete musste zu Arthur. Er rechnete mit dem Schlimmsten. Rauswurf, in der Branche verbrannt, künftig vielleicht ein Leben mit Hilfsarbeiten in den Docks. Arthur schaute Pete lange an. Dann sagte er: „Shit happens. Deine drei nächsten Wochenenden sind gestrichen. Du arbeitest die Sache nach und dann Schwamm drüber.”


      Pete beging nie mehr einen Fehler in dieser Größenordnung. Er stieg zur rechten Hand von Arthur auf und trug wesentlich zum Erfolg des Unternehmens bei. Arthur hatte mit seiner Entscheidung einen loyalen und ergebenen Mitarbeiter gewonnen.

    


    Win-Win kann auch bedeuten, dass Sie mit dem Mitarbeiter eine gute Lösung suchen, falls es nachvollziehbare Gründe gibt, warum die Leistung plötzlich nicht mehr stimmt. Vielleicht befindet sich der Mitarbeiter ja gerade in einer persönlichen Krise und braucht einfach eine Woche Urlaub. Oder er hat Probleme mit seiner Kinderbetreuung und müsste morgens einfach eine Stunde später anfangen. Wenn Sie in solchen Fällen stabile Lösungen suchen, werden Ihre Mitarbeiter Sie doppelt schätzen und gerne für Sie arbeiten.


    Schwer lösbare Fälle


    Leider hat der lösungsorientierte Gesprächsstil seine Grenzen. Manche zwischenmenschliche Verhältnisse sind so zerrüttet, dass Sie auch mit gutem Willen nichts mehr erreichen. Wenn Sie eine solche Situation erkennen, können Sie manchmal nur noch die Reißleine ziehen. Im Job bedeutet es, dass Sie eventuell auf eine Abmahnung, Versetzung oder gar Kündigung zurückgreifen müssen. Dies sollten Sie natürlich in enger Absprache mit der Personalabteilung tun, auch um die arbeitsrechtlichen Aspekte zu beachten. Auch das gehört leider zu den Aufgaben einer Führungskraft.


    Ein weiterer kritischer Fall ist Alkoholismus unter Ihren Mitarbeitern. Zwar können Sie im Prinzip genauso vorgehen wie hier besprochen. Doch häufig wird das nicht funktionieren, weil alkoholkranke Menschen ihre Realität sehr stark umdeuten und für rationale Lösungen und Argumente kaum noch empfänglich sind. Als Faustregel empfehle ich hier eine Null-Toleranz-Politik auch bei den allerkleinsten Verfehlungen. Doch Sie sollten in solchen Fällen unbedingt Ihre Personalabteilung mit einschalten oder andere professionelle Unterstützung heranziehen.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          In schwierigen Gesprächen sollten Sie bestimmte Regeln beachten, um erfolgreich zu sein.


          
            	Bauen Sie von Anfang an freundlichen Druck auf und lassen Sie sich die Gesprächsführung nicht aus der Hand nehmen.


            	Bringen Sie Kritik bei anderen Menschen nur sehr vorsichtig an, sonst erreichen Sie keine Verhaltensverbesserung, sondern einen Rückzug des Mitarbeiters.


            	Achten Sie darauf, dass Ihr Mitarbeiter seine Fehler einsieht.


            	Suchen Sie nach der Einsicht eine stabile Lösung, die auch die Interessen des Mitarbeiters mit berücksichtigt.

          

        
      

    


      So sprechen Sie mit Gleichrangigen


    Ein weiteres „schwieriges” Gesprächsszenario entsteht, wenn Sie bei Personen etwas durchsetzen müssen, mit denen Sie auf einer beruflichen Ebene stehen. Das können Kollegen, Kunden oder Dienstleister sein. Auch im privaten Leben werden Sie häufig auf solche Situationen stoßen, bei Handwerkern, bei Verwandten, im Verein oder in der Schule Ihrer Kinder.


    In meinen Trainings stelle ich immer wieder fest, dass sich viele Menschen in solchen Situationen schwertun, ihre Ziele durchzusetzen. Daher möchte ich Ihnen dafür wichtige Tipps und Beobachtungen mitgeben.


    
      	Wer setzt sich durch?

    


    Wenn die Möglichkeiten und Argumente auf beiden Seiten gleich verteilt sind, wird sich meist die stärkere Person durchsetzen. Stärke äußert sich dabei fast nur auf der Beziehungsebene. Sie wird vielfach durch Körpersprache und unbewusste Sprachmuster ausgetragen.


    
      
        	
          !

        

        	
          Persönliche Stärke oder Standing ist eine wichtige Voraussetzung, um schwierige Gespräche oder Verhandlungen erfolgreich zu führen.

        
      

    


    Stärke und Standing besitzt nicht jeder. Berufsanfänger werden sich gegenüber alten Hasen schwertun. Menschen, die vorwiegend im Innendienst arbeiten, werden im Gespräch mit erfahrenen Einkäufern oder Verhandlern oft den Kürzeren ziehen. Auch die Tagesform spielt eine Rolle.


    Doch wir Menschen können dazulernen und unser Verhalten jederzeit ändern oder anpassen. Standing und Auftritt sind erlernbar.


    Achten Sie auf Ihre Körpersprache


    Wie wir weiter oben bereits gesehen haben, spielt die Körpersprache ganz entscheidend bei unserer Wirkung mit. Achten Sie beim nächsten Gespräch vor allem auf die folgenden Punkte, wenn Sie Ihre Wirkung verbessern möchten:


    
      	Wie sitzen Sie? Setzen Sie sich vollständig auf Ihren Sitz, sodass Sie hinten an der Lehne anstoßen. Stellen Sie zudem beide Beine auf den Boden. Das gibt Ihnen Sicherheit. Unsichere Menschen setzen sich häufig auf die Vorderkante des Stuhls und heben die Fersen an. Diese Stellung macht sie „leicht”. Sie können keinem Druck standhalten.


      	Schauen Sie Ihrem Gegenüber in die Augen. Ein fester Blick ist das beste Mittel, um Präsenz und eigenen Druck aufzubauen. In den kritischen Phasen eines Gesprächs sollten Sie Ihrem Gesprächspartner in die Augen sehen. Wenn Sie in solchen Momenten wegsehen, signalisieren Sie damit Unsicherheit.


      	Setzen Sie Ihren Körper ein, um Druck und Präsenz aufzubauen. Wenn Sie sich mit dem Oberkörper nach vorne über den Tisch beugen, wirken Sie stark und dominant. Wenn Sie sich zurücklehnen, signalisieren Sie Abstand und Distanz. Setzen Sie beide Varianten ein, um das Gespräch zu steuern. Achten Sie insbesondere darauf, in wichtigen Gesprächsphasen nach vorne orientiert und damit präsent zu sein.


      	Legen Sie die Hände auf den Tisch oder halten Sie sie zumindest sichtbar vor dem Körper. Vermeiden Sie jedoch, nervös mit einem Kugelschreiber zu spielen. Wenn Sie Ihre Hände ständig unter dem Tisch oder hinter dem Rücken verstecken, lösen Sie bei Ihrem Gegenüber unbewusste Irritationen aus. Im Extremfall zieht er daraus sogar den Schluss, dass Sie es vielleicht nicht ehrlich meinen.


      	Achten Sie auf Ihre Sprechweise. Sie sollten präsent und ruhig klingen. Bei Bedarf sollten Sie auch lauter oder schneller sprechen können. Machen Sie auch Pausen.

    


    Halten Sie Druck aus


    Haben Sie in einem Gespräch schon einmal versucht, nichts zu sagen und Ihren Gesprächspartner nur anzuschauen? Das ist eine spannende Übung. Kaum jemand hält das länger durch. Doch wenn Sie es tun, werden Sie feststellen, dass auf einmal der andere anfängt, unruhig zu werden, zu sprechen oder nachzugeben. Schweigen ist ein wichtiges Mittel, um ein Gespräch zu steuern.


    
      
        	
          !

        

        	
          Lernen Sie, in kritischen Situationen Pausen zu machen und Ihrem Gegenüber fest in die Augen zu schauen.

        
      

    


    Wenn Sie zum Beispiel sagen: „Herr Maier, ich warte noch immer auf eine Antwort von Ihnen”, danach schweigen und Herrn Maier in die Augen schauen, wird sich Maier massiv unter Druck gesetzt fühlen. Er wird keine Ausweichmanöver mehr versuchen, sondern beginnen, sich kooperativ zu verhalten.


    Vielfach begehen Gesprächsführer in solchen Situationen jedoch den Fehler, nach der Frage weiterzusprechen. Das signalisiert Unsicherheit und macht es Herrn Maier leicht, auszuweichen oder gar nichts zu sagen.


    Auch Sie müssen solchen Druck aushalten können. Wenn Sie sich in einem harten Gespräch befinden, kann es durchaus passieren, dass Ihr Gesprächspartner Sie ebenfalls mit Druck konfrontiert. Halten Sie seinen Blick aus. Lächeln Sie nett und sagen Sie nichts. Nur so können Sie dem Druck standhalten und auf Augenhöhe verhandeln. Sobald Ihr Gegenüber merkt, dass er Sie auf diese Weise nicht dominieren kann, wird er zu einem sachlichen Gesprächsstil zurückkehren.


    
      Der harte Verhandler


      In einem meiner Verkaufstrainings hatte ich den Topeinkäufer eines großen Unternehmens als Teilnehmer. Er trat sehr überzeugend auf. In den Übungen brachte er die anderen Teilnehmer regelmäßig an den Rand ihrer Möglichkeiten. Seine Vorgehensweise war recht leicht zu durchschauen. Zuerst baute er Druck auf setzte seine Gesprächspartner verbal und körpersprachlich massivem Stress aus.


      Doch irgendwann schwenkte er um und begann, seinen Gesprächspartnern Lösungsvorschläge zu machen. Er bot regelrechte Deals an und baute gute Brücken. Leider waren einige Teilnehmer zu diesem Zeitpunkt in den Übungen bereits so demotiviert, dass sie diese Signale nicht mehr erkannten und die Gespräche kläglich scheiterten.


      Als wir ihn anschließend nach seiner Strategie befragten, gab er diese Vorgehensweise offen zu. Bei den Summen, um die es in seinem Job gehe, habe er keine Lust auf ungeübte Verkäufer, meinte er. Daher müsse sich jeder seiner Verhandlungspartner diesem Druck stellen. Sobald er dann merke, dass sein Gegenüber dieses Spiel ebenfalls beherrscht, komme er zur Sache und verhandle offen über Optionen und Möglichkeiten. Dabei sei er sehr an guten Win-win-Abschlüssen interessiert, weil sich in seiner Branche das Blatt sehr schnell wenden könne. Dann sei er von den Zulieferern abhängig und baue dort gerne auf tragfähige Beziehungen.


      Mir brachte das die Erfahrung, dass ein guter Gesprächsführer mit Druck genauso umgehen können muss wie mit einer lösungsorientierten Gesprächsführung.

    


    


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          Wenn Sie sich in einem harten Gespräch befinden, in dem Sie sich durchsetzen müssen, sollten Sie die folgenden Regeln beachten:


          
            	Dominieren Sie mit Ihrer Körpersprache. Ein stabiler Sitz und ein fester Blick sind wichtig.


            	Halten Sie selbst dem Druck des Gegenübers stand.


            	Schalten Sie von Hart auf Weich, sobald der andere dafür bereit ist.

          

        
      

    


    


       So gehen Sie vor, wenn Sie jemanden um etwas bitten möchten


    Natürlich ist nicht jedes Gespräch nur schwierig oder mit Problemen behaftet. Manchmal geht es auch um das Gegenteil. Sie möchten für sich oder für Ihr Team etwas erreichen oder den Chef um etwas bitten. Vielleicht wollen Sie einen Kollegen bitten, am Freitagabend für Sie einen Job zu übernehmen, weil Sie privat verabredet sind. Oder Sie bitten Ihren Chef um eine Gehaltserhöhung. Oder Sie müssen Ihrem Mitarbeiter einen neuen Job schmackhaft machen, den sonst keiner will. Was sollten Sie bei solchen Gesprächen alles beachten?


    Geben und nehmen


    Natürlich ist es in Ordnung, wenn Sie Kollegen oder Mitarbeiter um einen Gefallen bitten oder etwas von ihnen verlangen. Aber das funktioniert auf Dauer nur, wenn diese Leistung auch in irgendeiner Form zurückkommt. Wenn Sie also davon überzeugt sind, dass Sie mehr leisten als Ihre übrigen Kollegen, steht Ihnen eine Gehaltserhöhung zu. Wenn Sie Kollegen gelegentlich helfen, sollten diese auch mal für Sie einspringen. Und wenn Sie einen Mitarbeiter für zwei Jahre ins ungeliebte Ausland schicken, sollte dieser anschließend mit einem Karrieresprung rechnen können.


    Ich schreibe das, weil es in Unternehmen oder im privaten Bereich immer wieder Menschen gibt, die lieber nehmen als geben. In solchen Fällen sollten Sie sich natürlich überlegen, ob Sie die Wünsche solcher Menschen stets erfüllen oder lieber mit einem deutlichen Nein reagieren.


    Wenn das Gleichgewicht stimmt, sollten Sie sich jedoch nicht scheuen, auch einmal etwas von einem Kollegen einzufordern.


    Schaffen Sie einen Rahmen


    Wenn Sie mit Mitarbeitern oder Kollegen eine wichtige Angelegenheit besprechen wollen, sollten Sie das nicht zwischen Tür und Angel tun. Machen Sie dafür einen Termin aus. Laden Sie den Betreffenden zu sich ins Büro oder in einen Besprechungsraum ein und sorgen Sie dafür, dass Sie dort ungestört sind. Das wertet das Gespräch auf.


    Steuern Sie das Gespräch


    In einem solchen wichtigen Gespräch sollten Sie auf ein gutes Pacing achten. Bieten Sie Kaffee oder Wasser an, machen Sie vielleicht etwas Smalltalk. Kommen Sie aber zügig zu Sache, weil der andere ja weiß, dass es einen Anlass für das Gespräch gibt. Beachten Sie dabei die folgenden Punkte:


    
      	Schildern Sie eher knapp, worum es geht, begründen Sie die Sache kurz und fragen Sie den anderen dann, was er davon hält.

    


    Hier erlebe ich häufig den Fehler, dass der Gesprächsführer zu lange redet. Manchmal ist er unsicher, weil ihm die Sache peinlich ist, und redet permanent weiter. Das sollten Sie nicht tun. Denn der andere muss ja ins Boot geholt werden. Und dazu muss er über den Vorschlag nachdenken können.


    Viele Menschen können jedoch besser nachdenken, wenn sie selbst sprechen, anstatt zuzuhören. Das hilft ihnen, ihre Gedanken zu ordnen. Oder sie wollen Fragen stellen. Wenn Sie ständig weiterreden, fühlen sich Ihre Gesprächspartner oft unverstanden.


    
      	Warten Sie auf eine Antwort und reagieren Sie erst dann.

    


    Anhand der Art der Antwort können Sie meist schnell erkennen, wo der andere steht. Wird er freudig zustimmen? Wird er die Sache übernehmen, braucht aber noch ein paar verbale Streicheleinheiten? Ist er skeptisch und muss richtig überredet werden? Wird er die Sache komplett ablehnen?


    Wo Ihr Gesprächspartner steht, können Sie sowohl an seinen Formulierungen als auch an seiner Körpersprache und Tonalität ablesen. Wenn er sofort lächelt und sich öffnet, haben Sie leichtes Spiel. Wenn er sich aber verschließt, die Arme verschränkt oder gar seinen Körper abwendet, wird es für Sie schwierig.


    
      	Fragen Sie nach den echten Interessen hinter den Einwänden.

    


    Bei einer Zustimmung ist es einfach: Sie klären den Fall und sind fertig. Bei einer Ablehnung geht es weiter. Finden Sie heraus, wo die Widerstände genau liegen. Denken Sie dabei an das zweite Prinzip der Gesprächsführung. Ihr Gesprächspartner wird vielleicht Positionen vorschieben und die Sache nicht machen wollen. Sie werden diese Einwände nur behandeln können, wenn Sie seine wirklichen Interessen herausfinden.


    
      
        	
          !

        

        	
          Hinter Widerständen liegen oft wichtige Interessen. Finden Sie diese heraus. Wenn Sie Zugeständnisse machen, dann bewahren Sie sich ein paar Trümpfe bis zum Ende auf.

        
      

    


    Entkräften Sie die echten Einwände oder suchen Sie dafür Lösungen. In dieser Phase des Gesprächs kommt es darauf an, dass die kreativ sind. Sie müssen den Punkt finden, an dem Ihr Gesprächspartner nachgeben wird. Warum will Ihnen Ihr Chef keine Gehaltserhöhung geben? Worauf wird er reagieren? Können Sie an sein Gerechtigkeitsgefühl appellieren, weil Sie wirklich sehr viel leisten? Oder müssen Sie bereits das Angebot vom Mitbewerber auf den Tisch legen, damit Ihr Chef endlich begreift, wie ernst die Lage ist?


    
      	Machen Sie Zugeständnisse nur Stück für Stück.

    


    Wenn der andere Ihrem Vorschlag sofort zustimmt, brauchen Sie keine weiteren Argumente zu bemühen. Wenn er aber trotz Einwandsbehandlung nicht einwilligt, müssen Sie Ihr Angebot erhöhen. Verschießen Sie Ihr Pulver jedoch nicht zu schnell. Sortieren Sie Ihre Angebote nach Wert. Bieten Sie zuerst die günstigen Dinge an, bevor Sie die teuren Angebote bemühen.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          
            	Es ist legitim, von anderen Menschen etwas zu fordern. Doch Sie sollten auch geben können.


            	Kommen Sie in Gesprächen, in denen Sie jemanden zu etwas überreden wollen, schnell auf den Punkt. Legen Sie Ihre Karten auf den Tisch.


            	Geben Sie dem anderen Raum, selbst zu sprechen, Fragen zu äußern und Einwände zu formulieren.


            	Überlegen Sie sich vorab Argumente, mit denen Sie den anderen überzeugen können.


            	Verwenden Sie Ihre Argumente sparsam und behalten Sie die besten Argumente bis zum Schluss.

          

        
      

    


      So verhalten Sie sich bei einer Gehaltsverhandlung


    
      Der Weihnachtsbaumverkäufer


      Als Schüler habe ich vor einem Supermarkt Weihnachtsbäume verkauft. Das war eine spannende Sache. Die Bäume kosteten damals noch 18 D-Mark. Ich hatte einen gewissen Verhandlungsspielraum, den ich manchmal auch nutzen musste.


      Es gab drei Gruppen von Kunden. Die erste Gruppe kaufte, ohne sich für Rabatte zu interessieren. Das war das leichteste Geschäft. Diese Menschen kamen, suchten sich einen Baum aus, zahlten und verschwanden wieder.


      Die zweite Gruppe versuchte zu verhandeln. Meist fing das mit einer zaghaften Bemerkung an: „Könnte man vielleicht etwas am Preis machen? 18 Mark ist ja doch etwas teuer.” Hier war der Fall einfach. Ich entgegnete: „Tut mir leid, wir haben Fixpreise, und der Chef hat gesagt, dass ich nicht unter 18 Mark verkaufen darf.” Fast alle setzten ein entschuldigendes Lächeln auf und bezahlten anstandslos.


      Doch es gab noch eine dritte Gruppe. Diese Menschen schnappten sich einen Baum, kamen auf mich zu und meinten selbstsicher: „Junge, nette Bäume hier. Vielleicht ein bisschen teuer. Hier hast du 15 Mark. Schlag ein, und ich wünsche dir noch einen schönen Tag.” Was wollte ich da machen? Solchen Kunden ließ ich meist den Preis nach. Ihr Auftritt ließ mir keine andere Wahl. Zum Glück waren es nicht allzu viele, die auf diese Weise ihre freundliche Dominanz ausspielten.

    


    Aufgrund dieser Erfahrungen habe ich mir ein dreistufiges Verfahren zurechtgelegt, das Sie selbst bei Gehaltsverhandlungen anwenden können. Doch es funktioniert genauso bei unverschämten Bitten Ihre Mitarbeiter und Kollegen, bei geschäftlichen Verhandlungen oder im privaten Leben. Es wird Ihnen auf Dauer Geld und Mühe sparen. Wenn Sie also künftig mit einem Mitarbeiter um ein Gehalt verhandeln, sollten Sie folgendermaßen vorgehen:


    
      	Wehren Sie Verhandlungsamateure ab!

    


    Sagen Sie zuerst einmal Nein. Testen Sie damit aus, wie stark die Forderung Ihres Gegenübers wirklich ist. Wenn jetzt eine Entschuldigung folgt und der Gesprächspartner sofort einlenkt, haben Sie Ihr Ziel erreicht und vielleicht viel Geld gespart. Der andere war ein Verhandlungsamateur ohne Durchsetzungskraft.


    Wenn Ihr Gegenüber jedoch nur mitleidig lächelt und sagt: „Herr Schmidt, Sie wissen ja schon, dass ich beim Mitbewerb 20 Prozent mehr bekomme? Was können Sie mir denn mehr zahlen, damit ich bleibe?”, dann haben Sie einen ebenbürtigen Partner gefunden. Das Gespräch geht in die nächste Runde.


    
      	Geben Sie Sachleistungen oder andere Nachlässe, die Sie weniger kosten als eine Gehaltserhöhung!

    


    Im zweiten Schritt sollten Sie noch keine Erhöhung des Gehalts vorschlagen, sondern eine andere Lösung suchen. Ein erhöhtes Gehalt kostet Sie richtig viel Geld, und zwar auch in der Zukunft. Bieten Sie daher Sachleistungen oder Einmalzahlungen an. Beim Weihnachtsbaumverkauf hätte ich zum Beispiel sagen können: „Liebe Kundin, leider kann ich im Preis nicht nachgeben. Aber ich biete Ihnen an, den Weihnachtsbaum in Ihrem Wagen zu verstauen.” Das hätte mich nichts gekostet, und die Kundin wäre froh, weil sie Hilfe erhalten hat.


    
      Zugeständnisse, die Sie weniger kosten


      Sie haben verschiedene Möglichkeiten, Ihren Mitarbeiter auch ohne Gehaltserhöhung zufriedenzustellen. Günstige Varianten liegen vielleicht darin, ihm einen Dienstwagen an­zubieten, ihn mit einem größeren Büro auszustatten oder ihm eine Einmalzahlung zu gewähren. Auch Weiterbildungen oder eine neue Position beim alten Gehalt können vielleicht schon ausreichen. Natürlich sollten Sie diese Varianten vorher durchrechnen und auch die Konsequenzen für Ihren Mitarbeiter bedenken (Steuer, geldwerter Vorteil usw.).


      Finden Sie unbedingt auch heraus, warum der Mitarbeiter eine Gehaltserhöhung will. Leistet er inzwischen mehr? Will er seine Möglichkeiten austesten? Liegt ihm ein Angebot vom Mitbewerb vor? Haben Sie das Gehalt schon

      zu lange nicht mehr erhöht? Schätzen Sie außerdem ab, wann Sie Gefahr laufen, den Mitarbeiter zu verlieren. Dass sollten Sie unbedingt vermeiden, denn der Ersatz eines gut eingearbeiteten Mitarbeiters kann Mehrkosten bis zur Höhe eines Jahresgehalts verursachen.

    


    Doch manche Mitarbeiter geben sich auch damit nicht zufrieden. Sie wollen partout eine echte Gehaltserhöhung.


    
      	Erhöhen Sie erst jetzt das Gehalt.

    


    Erst wenn Sie alles versucht haben, sollten Sie mit den Zugeständnissen herausrücken, die Sie wirklich etwas kosten. Auch hier müssen Sie natürlich weiterverhandeln, damit es nicht zu teuer für Sie wird. Aber Sie sollten sich solche Zugeständnisse, wie die Erhöhung des Festgehalts, wirklich bis zum Ende aufbewahren. Sehr häufig beobachte ich in echten Verhandlungen, aber auch in den Übungen meiner Seminare, dass Führungskräfte oder andere Gesprächsführer ihre Zugeständnisse viel zu früh machen und dafür teuer bezahlen müssen. Denn der andere wird oft mehr fordern, wenn er erst einmal herausgefunden hat, dass Sie kein harter Verhandlungspartner sind. Gewöhnen Sie sich hier eine gewisse Härte an, das kommt Ihrem Budget oder dem Gewinn Ihres Unternehmens zugute.


    Natürlich sollten Sie nicht immer den harten Verhandler markieren. Ein Gehalt stellt ja auch eine Wertschätzung für eine erbrachte Leistung dar, und nicht jeder Ihrer Mitarbeiter kann das durchsetzen, was ihm vielleicht zusteht. Daher sollten Sie oder Ihr Unternehmen hier auf jeden Fall eine klare und transparente Linie hinsichtlich der Gehaltspolitik fahren.


    Bei werdenden Führungskräften, Vertrieblern und anderen Menschen, die Ihr Unternehmen nach außen vertreten, dürfen Sie jedoch durchaus härter sein. Denn diese Menschen sollen Ihr Unternehmen nach außen ja auch bestimmt und zielgerichtet vertreten und sich dort durchsetzen können.


    
      
        	
          Auf den Punkt gebracht

        
      


      
        	
          Bei Gehaltsverhandlungen und anderen Verhandlungsthemen, bei denen jemand etwas von Ihnen fordert, sollten Sie folgende Punkte beachten:


          
            	Sagen Sie zuerst einmal Nein und testen Sie damit, ob der andere ein Verhandlungsamateur ist.


            	Machen Sie im zweiten Schritt nur Zugeständnisse, die Sie weniger kosten, zum Beispiel Leistungen wie Dienstwagen oder Einmalzahlungen.


            	Rücken Sie erst im dritten Schritt mit echten Gehaltserhöhungen heraus.


            	Verhandeln Sie beim Gehalt aber nur dort hart, wo es passend ist. Geben Sie Ihren Mitarbeitern sonst das, was ihnen auch zusteht.
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