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Wir
NICHT- Verkaufer
oder DOCH

Mag sein, dass Sie Verkaufer kennen,
die Sie nicht besonders schatzen:
Schlechte Verkaufer. Vielleicht kennen
Sie tatsachlich keinen einzigen guten
Verkaufer?

Das ist sehr wohl moéglich, sogar
wahrscheinlich. Den wirklich guten
Verkaufer erkennt man eben daran,
dass er ganz und gar nicht dem land-
laufigen Klischee des «Verkaufers»
entspricht.

Andererseits gibt es nichts, keine
Leistung, in keinem Beruf, die nicht in

irgendeiner Weise «verkauft» sein will.

Das Uberzeugen des Vorgesetzten
und der Mitarbeiter von der Richtig-
keit des eigenen Standpunktes, die
gutliche Regelung von Meinungs-
verschiedenheiten, das Gewinnen
der Einsicht eines Mitarbeiters fiir die
Notwendigkeit einer vielleicht unpo-
puldren Massnahme, die Bewerbung
um eine anspruchsvollere Position;
das An-den-Mann-Bringen einer neu-
en Idee usw..

Weil dem so ist, sollten Sie zur Funkti-
on «Verkaufen» eine positive Einstel-
lung entwickeln - zu lhrem und zum
Nutzen lhrer Gesprachspartner!

WIR VERKAUFER

Wir wollen uns von Anfang an richtig
verstehen:

1. Es gibt auf der ganzen weiten Welt
nichts, das nicht verkauft sein will;
kein Produkt, keine Leistung, keine
Idee, die nicht in irgendeiner Weise
an die Frau / den Mann gebracht
sein wollen.

2. Wenn wir uns in der Folge mit
Verkaufstechnik und mit Verkaufs-
kunst befassen, missen wir uns
von Anfang an vor einer Gefahr in
acht nehmen, vor der Gefahr der
Verallgemeinerung.

Jede Verkaufssituation ist anders.

Kein Kunde ist dem anderen gleich.

In einer bestimmten Verkaufssitua-
tion verhalt sich jeder Verkaufer
wieder anders. Es gibt glinstige
und weniger glinstige Zeitpunk-
te fur einen Verkauf. Wetter und
Launen, Stimmungen und Dinge,
«die in der Luft liegen», haben
ihren Einfluss. Mit anderen Worten:
Im Verkauf kann dasselbe unter
bestimmten Umstanden richtig,
unter anderen Umstdanden gerade
falsch sein.

Kunden oder Mitarbeiter reagie-
ren wie Patienten. Was dem einen
Balsam ist, ist dem anderen Gift.
Gerade das ist es, was die Aufgabe
des «Verkaufers» so hochinteres-
sant, so vielseitig und spannend
macht.

3. Wenn dasselbe zugleich richtig
und falsch sein kann, ist es natur-
lich einigermassen schwierig, die
Verkaufstechnik und Verkaufskunst
in Rezepte zu fassen. Verkaufs-
rezepte stehen denn auch nicht
besonders hoch im Kurs; allerdings
nicht ganz zu Recht: Den Meister-
koch erkennt man nicht daran,
dass er ohne Rezepte arbeitet, son-
dern an der Art, wie er diese Re-
zepte anwendet. Ein gutes Rezept
ist deshalb auch fur den Verkaufer
besser als gar keines oder ein (un-
bewusst) falsches. Die Kunst der
Anwendung eines solchen Rezep-
tesistin jedem Fall eine Frage des
Masses. Wenn man einen Kunden
zu friih anruft, kann man aufdring-
lich wirken. Telefoniert man aber
zu spat, fuhlt er sich vernachlassigt.
Dem einen Kunden muss man den
Pullover iber den Kopf ziehen, bis
er ihn kauft, beim anderen muss
man so tun, als ob man ihm den
Pullover vorenthalten wollte, bis er

nach ihm schnappt wie der Fisch
nach dem Koder.

WAS HEISST «VERKAUFEN»?

Ja, was heisst das: Verkaufen? Man
konnte - in erster Lesung - sagen:
Verkaufen ist die Kunst, andere
Menschen zu Taten zu veranlassen.
Das ist aber nicht verkaufsspezi-
fisch. «KAndere zu Taten veranlassen»
wendet auch der Vater (seine Kinder)
und der Lehrer (die Schuler) an. Es
besteht aber ein grosser Unterschied
zwischen dem Vater, Lehrer einerseits
und dem «Verkaufen» andererseits.
Man muss sich nur Gberlegen, was
geschieht, wenn der andere nicht
will. Natirlich hat man gewisse
Maglichkeiten, wenn der Mitarbeiter
nicht will, so hat man als Vorgesetzter
- auch heute noch - einen gewissen
Spielraum, dass «der Andere» dann
plotzlich «will». Aber gehen wir lieber
von der Tatsache aus, dass wir nichts
auf dieser ganzen weiten Welt als

uns selbst und unsere Art und Weise
haben, in der wir mit anderen umge-
hen, um diese anderen zu Taten zu
veranlassen.

Ein Mensch, der das kann, nur dank
seiner Art mit anderen umzugehen,
diese anderen zu Taten zu veranlas-
sen, verfligt liber eine ganz unge-
heure personliche Macht! Und damit
haben wir den Kernpunkt entdeckt:
Verkaufen konnen, bedeutet per-
sonliche Macht. Kunststtick, dass es
da Menschen gibt, die uns Verkaufer
mebhr fiirchten als lieben. ..

Von einem Mitarbeiter bei Dienst-
kontakten mit Zurlickhaltung, ja,
vielleicht sogar mit feindseligen An-
wandlungen empfangen zu werden,
muss man richtig verstehen: Es ist ein
Kompliment.

Der Mitarbeiter schatzt uns als «ge-
fahrlich» ein, und das sind wir fur ihn
doch auch, wenn wir ihn aus seinem
«Winterschlaf» aufschrecken, ihn zu
Taten veranlassen wollen, an die er



selbst bisher noch gar nicht gedacht
hat.

Und da darf man sich, ja muss man
sich vielleicht doch fragen:

Ist es denn nicht verwerflich und
schandlich, andere Menschen zu
beeinflussen?

Der Kaufer, wir alle, méchten doch
«sachlich beraten» und nicht psycho-
logisch beeinflusst werden!

Sind Sie sicher? Natdrlich will nie-
mand gegen seinen Willen beeinflusst
und zu Taten veranlasst werden, die
nicht seiner eigenen freien Wahl ent-
sprechen. Bei einem Einkauf wollen
wir frei wahlen! Das ist das Entschei-
dende! Wenn wir diesen Gesichts-
punkt noch berlicksichtigen, miissen
wir «Verkaufen» etwas anspruchsvol-
ler und umfassender definieren:

Wir kénnen «Verkaufen» vorlaufig
definieren als:

Die Kunst, andere zu lenken, zu
beeinflussen, ohne dass diese ande-
ren es gewahr werden, gelenkt und
beeinflusst zu werden.

Tatsachlich hat der «Verkaufer» gar
keine andere Méglichkeit, seinen
Gesprachspartner zum Handeln zu
veranlassen, als durch unmerkliche
Beeinflussung. Es stehen ihm ja - vor-
ausgesetzt, es handle sich tatsachlich
um einen Verkauf und nicht etwa um
eine Erpressung, keine Mittel zur Ver-
fligung, einen Partner gegebenenfalls
zum Handeln zu zwingen.

Wir alle wollen frei wahlen, entschei-
den, bestimmen konnen. Wir wollen
das tun, was uns gefallt bzw. unserem
eigenen Wohl dient.

Um «unser eigenes Wohl» - darum
geht es! Sympathisch ist uns derjeni-
ge «Verkaufer», dem es gelingt, uns
glicklicher zu machen.

Hier ein Beispiel: Wir sind manch-

mal gar nicht so darauf aus, absolut
sachlich beraten zu werden! Vielleicht
wollen wir ein teures Auto oder einen

bestimmten Fernsehapparat, und wir
sind dem Verkaufer dankbar, wenn er
uns zeigt, dass unser Wunsch durch-
aus nicht deplaziert - wie es uns einen
Moment lang vielleicht selbst vorge-
kommen ist -, sondern vollauf be-
rechtigt ist. Zu unserem Wohl gehort
ja nicht nur die Befriedigung unseres
kritischen Verstandes!

Wie armselig ware doch das Ge-
schaftsleben, wenn es immer nur
um die Befriedigung der Bedirfnisse
unseres Verstandes und unserer Ver-
nunft ginge!

Gehoren zum persdnlichen Wohl
nicht auch

die Freude am Luxus,
am Besonderen,

die Freude, eine Gelegenheit
ausgenutzt zu haben, schlau
gewesen zu sein,

die Neugier befriedigen zu
durfen,

die Freude, der erste zu sein,

die Freude, dasselbe zu haben
wie....

die Genugtuung, beweisen zu
kénnen, der zu sein, der man
gerne ware?

Naturlich wollen wir sachlich beraten
werden. Aber der «Verkaufer», der
mich spliren lasst, dass ich mir einen
Hut unter 80.- Franken nicht leisten
kann, macht mich wahrscheinlich
gliicklicher als sein Kollege, der mir zu
verstehen gibt, dass es flir mich ein
Hut fir 15.- Franken auch tue!

Ein schlechter «Verkdufer» ist derje-
nige, der nicht das Wohl des Kunden,
sondern sein eigenes Wohl im Auge
hat. Ein schlechter «Verkaufer» ist
aber auch derjenige, der mich als
Kunden formlich daran hindert, das
zu tun, was ich gerne tate, der zu sein,
der ich gerne ware!
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Es gibt «Verkadufer», die argumentie-
ren so geschickt, dass sie ihre Kun-
den geradezu daran hindern, das zu
kaufen, was der «Verkaufer» gerne
verkaufen mochte.

DAS ZIEL DES GUTEN «VERKAUFERS»

Der gute Verkadufer hat das Wohl des
Kunden im Auge. Doch auch der be-
ste Verkdufer kann sich tauschen. Das
versteht sich von selbst. Der Mensch
ist wandelbar. Wenn ein Kunde einen
Kauf spater bereut, dann will das also
nicht heissen, dass die Schuld hun-
dertprozentig beim Verkaufer liegt. Es
ist nicht immer einfach vorauszuse-
hen, wie der Kunde sich in einer Wo-
che oder in einem Monat zu einem
getatigten Kauf stellt.

Das ist der Grund, warum der kluge
Verkaufer niemals nur einen einzel-
nen Abschluss ins Auge fasst; ja, es
genigt nicht einmal, sich «den zufrie-
denen Kunden» zum Ziele zu setzen.

Was habe ich als Verkaufer mit einem
«zufriedenen Kunden» gewonnen?
Nichts als diesen einzelnen Kunden.
Wieviel mehr habe ich gewonnen,
wenn dieser Kunde von mir, meiner
Firma, meinem Angebot und unserer
Zusammenarbeit so begeistert ist,
dass er mich von sich aus weiter-
empfiehlt, dass er mir hilft, weitere
Kunden zu gewinnen!

Nicht der Abschluss, nicht der zufrie-
dene Kunde, nicht der Kunde, der mir
wieder einmal einen Auftrag gibt, ist
das Ziel des klugen Verkaufers, son-
dern: die aktive Vollreferenz.

Nehmen wir an, Sie kaufen sich einen
neuen Wagen. Kénnen Sie sich als
Kunde mehr wiinschen, als dass Sie
selbst von lhrer Anschaffung so be-
geistert sind, dass Sie, des Lobes voll,
allen Ihren Bekannten erzahlen, wie
gut Sie beraten wurden, was fiir einen
trefflichen Kauf Sie getatigt haben?
Aber auch der «Verkdufer», der Ihnen
den Wagen verkauft hat, kann sich



nichts Besseres wiinschen.

Die aktive Vollreferenz ist der Punkt,
wo der Weg des «Verkaufers» sich mit
dem Weg des Kunden trifft.

Hier liegt das Interesse, das «Verkau-
fer» und Kunde gemeinsam haben.

Mit diesem Ziel vor Augen spielt es in
Tat und Wahrheit keine Rolle mehr, in
welcher Tonart ich mit dem Kunden
rede, vorausgesetzt, er kann erken-
nen, dass ich redlich darum bemiht
bin, alles in meiner Macht stehende
zu unternehmen, um mit ihm eine
aktive Vollreferenz zu gewinnen.

DIE DREI AUFGABEN DES GUTEN
VERKAUFERS

1. Aufgabe:

Die im Kunden schlummernden Wiin-
sche wecken und steigern!

2. Aufgabe:

Eventuelle Zweifel des Kunden, die
Entscheidung kdnnte «unverniinftig»,
«unklug»,«zu riskant» sein, zerstreuen!

3. Aufgabe:

Dem Kunden helfen, dass die Hoff-
nungen, die er in einen Kauf setzt, in
Erflllung gehen, dass er nicht ent-
tauscht wird. Den Kontakt mit dem
Kunden auch nach dem Kauf pflegen!
Ihm seine Entscheidung auch nach
dem Kauf ab und zu in Erinnerung
rufen!

Ob wir nun Zahnbursten oder Autos,
Industrieanlagen oder Ziele und Ide-
en verkaufen, die drei Aufgaben des
Verkaufers bleiben immer dieselben.
Der Unterschied zwischen dem
Verkauf von Bratwirsten und Indu-
strieanlagen liegt nicht in der Aufga-
benstellung (ndamlich: den richtigen
Mann zum richtigen Zeitpunkt zur
richtigen Tat nach seiner eigenen
Wahl zu veranlassen), sondern in den
Mitteln und Wegen, deren sich der

«Verkaufer» zur Erreichung seines
Zieles bedient.

Wenn der «Verkaufer» von Industrie-
anlagen auf die zusatzlichen Kom-
binations-, Variations- und Verwen-
dungsmaoglichkeiten seiner Apparate
aufmerksam macht, kann der Brat-
wurstverkaufer als zusatzliche Mittel
zum Beispiel den Duft seiner Ware
beim Verkauf mitwirken lassen.

VERKAUFSSTRATEGIE UND
VERKAUFSTAKTIK

VERKAUFEN heisst: Einem Kunden
helfen, zu einer Entscheidung zu
seinem eigenen Wohl zu gelangen,
ihn zu einer mutigen Tat nach seiner
eigenen Wahl, nach seiner eigenen
besseren Einsicht ermuntern.

Aber Mut und verniinftige Einsicht
gehodren bekanntlich nicht zu den
hervorstechendsten menschlichen
Eigenschaften; es ist nicht immer
leicht, dem Kunden zu einer richtigen
Entscheidung zu verhelfen. Doch der
hochste Berg kann bezwungen, die
grossten Schwierigkeiten kénnen
Uberwunden und der langste Weg
kann zuriickgelegt werden, wenn

wir uns nicht vorzeitig entmutigen
lassen, sondern mit Konsequenz und
Ausdauer Schritt flir Schritt von Etap-
pe zu Etappe vorgehen.

Wie bei einer schwierigen Bergtour
ist beim Verkauf das etappenweise
Vorgehen von entscheidender Bedeu-
tung.

Nehmen wir an, Sie hatten den Auf-
trag, im Nebel ans Ende einer Telefon-
leitung zu gelangen. Wie wiirden Sie
vorgehen? Sie wiirden klugerweise
die nachstliegende Telefonstange fest
ins Auge fassen und einmal den Weg
bis zu dieser Stange zurlicklegen.
Dann wiirden Sie die folgende
Telefonstange zum Ziel nehmen und
so weiter von Stange zu Stange, bis
Sie am Ziel sind. Das etappenweise

Vorgehen des Verkaufens als Ganzes
nennen wir Verkaufsstrategie, das
Zurilicklegen des Weges von einer
Etappe zur nachsten Verkaufstaktik.

Das Ziel dieser Etappe ist:

Ein Verkaufer, der selbst begeistert
ist, der den Drang versplirt, einem
zukiinftigen Kunden «die frohe Bot-
schaft» zu verkliinden.

b) Der erste Kontakt

Das Ziel dieser Etappe ist:

Ein zuklnftiger Kunde, der sich fiir
die Antwort auf eine offene Frage
brennend interessiert, oder, bildlich
gesprochen, der sich der hasslichen
Zahnllcke in seinen vermeintlich
tadellosen Zahnreihen erst richtig
bewusst wird, und der jetzt wissen
mochte, wie man sie schliessen konn-
te (mit dem Stiftzahn, den wir ihm
verkaufen wollen).

c) Die Prasentation bzw. Demonstra-
tion

Das Ziel dieser Etappe ist:

Ein zuklnftiger Kunde, der staunend
erlebt (sieht, schmeckt, riecht, fihlt
und hort), dass das Demonstrierte fir
ihn das einzig Richtige ware, dass wir
flr ihn die einzig richtigen Gesprachs-
partner waren, wenn nicht noch aus-
sere Hindernisse dem verbindlichen
Entschluss entgegenstiinden.

d) Der schriftliche Vorschlag bzw. das
Angebot
Das Ziel dieser Etappe ist:



Ein zuklnftiger Kunde, der den Vor-
schlag als sein Kind ansieht.

e) Der Abschluss

Das Ziel dieser Etappe ist:

Nach der Beseitigung der letzten Hin-
dernisse die definitive verbindliche
Zusage zur weiteren, aber nun gegen-
seitig verbindlichen Zusammenarbeit.
f) Die Kundenbetreuung

Das Ziel dieser Etappe ist:

Die aktive Vollreferenz: Ein begeister-
ter Kunde, der stolz darauf ist, uns
beim Verkaufen helfen zu dirfen.

VERKAUFSTAKTIK

Das Ziel richtiger Verkaufstaktik be-
steht darin, dass sich fiir jede Etappe
die Standpunkte des «Verkaufers»
und des Kunden immer mehr ndhern,
bis sie schliesslich vollkommen mit-
einander Gbereinstimmen.

Wir kénnen uns diesen Sachverhalt
am besten an zwei Zahnstangen ver-
anschaulichen, die durch ein Zahn-
rad verbunden und gegeneinander
verschiebbar sind.

Drehe ich das Rad nach links, so
nahern sich die Endpunkte der Zahn-
stangen. Drehe ich es nach rechts,

so entfernen sie sich voneinander.
Wenn wir diese Endpunkte als die
Standpunkte des Kunden einerseits
und des «Verkaufers» andererseits
betrachten, dann bedeutet Drehung
nach links Anndherung der Stand-
punkte, Drehung nach rechts Entfer-
nung der Standpunkte.

Die Kardinalfrage, die uns in diesem
Zusammenhang interessiert, lautet:
Wie mussen wir uns verhalten, damit
sich das Zahnrad nach links dreht und
die beiden Standpunkte sich nahern?

Personal management



Transaktionsanalyse

Die schwierigsten Probleme, die in ei-
ner Unternehmung auftreten kénnen
entstehen meistens nicht durch
fehlende finanzielle Mittel,
maschinelle Ausstattung, Zeit, Inno-
vationsvermdégen oder technische
Kenntnisse, sondern vielmehr ausge-
16st von menschlichen Problemen.
Aufgrund dieser Tatsache genligt es
nicht mehr nach einem absolvierten
Studium technische Sachkompetenz
zu besitzen.

Das Vermogen Mitarbeiter motivie-
ren und fihren zu kdnnen wird zum
zentralen Erfolgsfaktor. Mangelndes
Integrationsvermogen und die Fehl-
einschatzung eigener und fremder
Kenntnisse und Fahigkeiten, sowie
fehlende Erfahrungen erschweren
die Ubernahme neuer betrieblicher
Aufgaben und Funktionen.

Im wirtschaftlichen Prozess treffen
Menschen die nach Individualitat
streben mit sehr heterogenen Ziel-
und Beddrfnisstrukturen aufeinander.

Mit der Teilnahme an einer Unter-
nehmung missen also bestimmte
gemeinsame Zielebenen fiir diese
heterogene Gruppe gefunden und
definiert werden. Dies ist aber nur
moglich, wenn der Mensch als Indivi-
uum erkannt und dementsprechend
auf die Unternehmensziele ausrichtet
wird, sodass er sich mit diesen Zielen
und seiner eigenen Situation identifi-
zieren kann und zufrieden ist.

Eine wichtige Aufgabe bei der
Mitarbeiterfiihrung und -motivation
Ubernimmt die verbale und non-
verbale Kommunikation. Wir ver-
standigen uns dauernd miteinander,
duch Worte, Gesten, Koérperhaltung,
Gesichtsausdruck, Klang der Stimme
oder auf manch andere Art.

Bevor wir zivilisiert wurden, war
unsere Verstandigung der jeweiligen
Situation angepasst, klar und ein-
deutig. Wir signalisierten auf allen
Verstandigungskanalen das gleiche.
Wenn ein unzivilisierter Mensch bose
wurde, sah er bose aus, horte sich
bdse an, stand bose da und verwen-
dete bose Worte (Vergleiche ein klei-
nes Kind). Mit der Zivilisierung kam
die Selbstbeherrschung. Die Folge ist,
dass die Verstandigung nicht langer
in Ubereinstimmung mit unserer
Empfindung stattfindet. Manchmal
lacheln wir, wenn wir traurig sind;
benutzen hoflich angepasste Worte,
wenn wir verargert sind; benehmen
uns selbstsicher, wenn wir Angst
haben. Wir senden Signale, die nicht
mehr miteinander korrespondieren,
dies flihrt zu immer grosser werden-
den Verstandigungsproblemen.
(WAGNER, 1987)

Das Prinzip der entwicklungsorien-
tierten Flihrung kann nur angewen-
det werden, wenn die vom Mitmen-
schen ausgesandten Signale das
wiederspiegeln was tatsachlich in ihm
vorgeht und diese richtig interpre-
tiert werden. Treffen zwei Menschen
zu einem kurzen Erstkontakt von

ca. 10 minttiger Dauer zusammen,
so sind die Eindricke die man vom
Ko-Partner sammelt im Schnitt zu

45 % auf den Sprechninhalt und die
Sprechweise zuriickzuflihren und zu
55 9% auf die restlichen non-verbalen
Kommuni-kationssignale (Verhalten,
Aussehen).

Diese Verteilung kann im Einzelfall
erheblich anders ausfallen. In der
Regel lGiberwiegt beim kurzen Erst-
kontakt das Aussehen deutlich das
Verhalten, wahrend es beim naheren
Kennenlernen genau umgekehrt ist.
Kennen wir unsere Ko-Partner langer,
koénnen die prozentualen Anteile der
verschiedenen Signaltypen von unse-
ren Eindriicken in Abhangigkeit von
der Kommunikationssituation, dem
Kommunikationspartner, der eigenen
momentanen Verfassung und ande-
rem mehr stark variieren! (BAMBECK,

1988)

Wenn wir nicht deutlich und gerade
sagen was wir empfinden werden
wir es auf eine krumme Weise zeigen,
denn ein Teil von uns selbst bringt es
immer fertig die wahre Botschaft zu
senden, egal wie sorgfaltig wir uns
im Griff haben. Mit grosser Sicherheit
wurde ein Unternehmen zusammen-
brechen, wenn die Verstandigung
auf der Basis des Verhaltens kleiner
Kinder stattfande; mit Zornesaus-
briichen, Wut, Tranen, ungezigelter
Freuden und der Einstellung

Jch zuerst und sofort”.

Firmen brechen aber auch zusam-
men, wenn die Gedanken und
Gefiihle der Beschiftigten nicht offen
ausgedriickt und ihre Bediirfnisse
und Wiinsche nicht erfiillt werden.

Es ist daher sinnvoll, dass wir lernen
Situationen richtig zu beurteilen und
uns wirkungsvoll mitzuteilen.

Ein Hauptfaktor auf dem das Peter-
Prinzip beruht (Das Peter Prinzip oder
die Hirachie der Unféhigen, BERNE,
1973), ist der, das von Leuten mit
hervorragenden technischen Fa-
higkeiten oft erwartet wird, dass sie
ohne Training die Fahigkeit besitzen
menschliches Verhalten zu verstehen
und durch wirksame Reaktionen in
positive Bahnen zu lenken.

Was ist Transaktionsanalyse?

Transaktionsanalyse (TA) ist ein Sy-
stem zur Verbesserung der Kommuni-
kation und zum besseren Verstandnis
menschlischen Verhaltens. TA nahm
formell im Jahre 1958 ihren Anfang,
als ihr Begriinder, DR. MED. ERIC
BERNE, begann, sich regelmassig mit
einigen anderen Fachleuten aus der
Psychiatrie zu treffen, um wirksamere
Methoden flr Gruppenpsychothera-
pie zu entwickeln.



Obwohl TA als eine Form der Psycho-
therapie entwickelt wurde, verbreite-
te sich die TA-Theorie sehr rasch und
wurde wirksam in anderen Bereichen
wie Ausbildung, Wirtschaft, Regie-
rung, Industrie abgewandt tberall,
wo sich Menschen miteinander
ver-standigen. Hier wurde sie ent-
scheident durch WAGNER (1987) fir
ein wirtschaftliches Umfeld weiter-
entwickelt.

Transaktionsanalyse ist, ganz wortlich,
die Analyse von Transaktionen:

Als eine Transaktion bezeichnet man
einen Stimulus oder Reiz plus eine
Reaktion oder einen Response. Wenn
ich zu Dir ,hallo” sage, ist das der
Stimulus; wenn Du zuricklachelst,

ist das die Reaktion, und das Gan-

ze war eine Transaktion zwischen
uns. Transaktionen finden nicht

nur  zwischen verschiedenen
Menschen, sondern auch im Kopf
jedes einzelnen Menschen statt,
zwischen Personlichkeitsteilen, die
man Ich-Zustande nennt. Zweifellos
hast Du den standigen Kommentar,
der in Deinem Kopf mitlauft, bemerkt
und auch, wie Du manchmal mit Dir
selbst zu argumentieren oder Dich zu
unterhalten scheinst, insbesondere,
wenn Du eine Entscheidung treffen
so Ist. Zum Beispiel gibt es Situatio-
nen in unserem Leben, da sagen uns
Menschen etwas, mit dem wir nicht
Ubereinstimmen; wir wiirden gerne
unsere Meinung sagen, tun es aber
nicht. Statt dessen horen wir auf eine
Stimme in unserem Kopf, die sagt:
,+Halt den Mund, Du schaffst nur
Probleme.”

Realistisch betrachtet richten die
meisten Meinungsausserungen
Uberhaupt keinen Schaden an und
es tut uns gut wenn wir uns einbrin-
gen. Trotzdem horen wir auf diese
Botschaft und machen unseren Mund
nicht auf. Wenn wir diese innere
Stimme héren und darauf reagieren,
stellte das eine interne Transaktion
zwischen zweier unserer Ich-Zustan-

de dar.

TA beschaftigt sich sowohl mit dieser
Art von Transaktion als auch mit der,
die zwischen verschiedenen Perso-
nen stattfindet.

Die TA geht davon aus, dass Men-
schen sich in verschiedenen Ich-
Zustanden befinden kdnnen die als
ein zusammenhangendes System
von Geflihlen und Verhaltensweisen
gesehen werden. Die gegenseitige
Abgrenzung dieser Ich-Zustande

ist letztlich nicht moglich, worin ein
entscheidender Kritikpunkt in den
Anwendungsmadglichkeiten der TA zu
sehen ist. Sie bietet dennoch ein an-
schauliches und leicht verstdandliches
Schema fiir die Grobanalyse mensch-
licher Kommunikationsstrukturen.

Kann man mit TA ein besserer Mana-
ger oder Chef werden?

Als Manager oder Leiter einer Ab-
teilung ist es Deine wichtigste Aufga-
be, Dich zu verstéandigen, das heisst
Informationen mit anderen Leuten
auszutauschen. Du hast Informatio-
nen Uber Arbeitsablaufe an Deine
Mitarbeiter zu vermitteln.

Du musst verstandlich machen, wann
etwas erledigt werden muss, und dass
es zufriedenstellend erledigt wird.

Du musst auch Informationen von
Deinen Mitarbeitern einholen. Woran
liegt es, wenn nicht alles so richtig
klappt? Wie kannst Du helfen?

Personal management

Waren Du und Dein Team Computer,
ginge dieser Informationsaustausch
relativ einfach vor sich: Mit der ent-
sprechender Programmierung kénn-
ten alle Informationen, die Du hast,
flir Deine Leute bereitgestellt werden
und umgekehrt. lhr seid jedoch alle
menschliche Wesen und als solche
nicht fur sofortigen, vollstandigen In-
formationsaustausch programmiert.

Ihr seid Opfer aller Arten von Verhal-
tensregeln, zum Beispiel, was zu wem
gesagt werden darf und wie. Ausser-
dem sind, anders als beim Computer,
Gefiihle bei eurer Kommunikation

im Spiele. Computer kann man nicht
durch bestimmte Worte, Anweisun-
gen oder negatives Feedback beleidi-
gen oder aufregen, Menschen jedoch
sehr leicht. Computer reagieren
jedesmal, wenn sie einen bestimmten
Stimulus empfangen, auf die gleiche
Weise, Menschen nur sehr selten.
Weil der Mensch viele verschiede-

ne Kommunikationskanale besitzt,
weil jeder dieser Kanadle wegen der
individuellen Lebenserfahrung eine
etwas andere Programmierung hat,
und weil der Mensch schnell und
leicht von einem Ich-Zustand in den
anderen wechselt, ist die menschliche
Verstandigung so komplex und so
faszinierend. Die erfolgreichsten Ma-
nager und Flhrungskrafte sind jene,
die es gelernt haben, das Funktionie-
ren der verschiedenen Ich-Zustande
zu erkenen und angemessen darauf
Zu reagieren.
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Die sechs verschiedene Personlichkei-
ten oder Ich-Zustande:

Du bist sechs verschiedene Personen
in einer, wie ich auch. Du hast sechs
verschiedene Persdnlichkeiten oder
Personlichkeitsteile, oder auch Ich-
Zustande genannt, und Deine Unter-
gebenen, Deine Kunden, Dein Chef,
Dein Partner, Deine Kinder, sie alle
haben auch sechs unterschiedliche
Personlichkeiten. Genau jetzt befin-
dest Du Dich in einer dieser Person-
lich-keiten, und jeden Augenblick
wirst Du vielleicht auf eine andere
Personlichkeit umschalten.

Diese sechs verschiedenen Person-
lichkeiten haben verschiedene Mei-
nungen, Fahigkeiten und Verstandi-
gungsmethoden. Das erklart, weshalb
Du manchmal sehr klug und intelli-
gent bist und ein paar Minuten spater
den Namen Deines besten Freundes
vergisst, wenn Du ihn jemanden vor-
stellen willst. Es erklart auch, weshalb
Du vielleicht an einem Tag Deine An-
gestellten verteidigst und unterstutzt,
ihnen Verstandnis entgegenbringst,
und Dir am anderen Tag niemand
etwas recht machen kann.

Es erklart ferner, weshalb Du Dich zu
Zeiten selbstbewusst fuhlst, zu ande-
ren Zeiten unsicher, und weshalb die
Anweisungen, die Du letzte Woche
gegeben hattest, korrekt ausgefiihrt
wurden und die von dieser Woche
inkorrekt. Mehr Giber das Umschalten
von einer Personlichkeit in die andere
zu lernen, kann fiir jeden von Vorteil
sein.

Es ist jedoch ganz besonders niitzlich

fur Leute in leitenden Positionen, vom
Direktor bis zum Abteilungsleiter.

Wenn Du Dich mit Deinen sechs
Personlichkeiten in Dir bekannt
gemacht hast, kannst Du leichter
die drei wirksamen Personlichkeiten
oder Ich-Zustdande in Deinem Kopf
benutzen, und Du lernst, die schadli-
chen in Deinem Kopf auszuschalten.
Du kannst auch lernen, Dich mit den
gesunden, wirksamen statt mit den
ungesunden schadlichen Personlich-
keiten anderer, Deines Chefs, Deiner
Mitarbeiter, Kunden, Familien-mit-
glieder, zu verstandigen oder diese
zu stimulieren. Durch Benutzung
Deiner effektiven Persdnlichkeiten
vergrosserst Du die Wahrscheinlich-
keit, dass die Person, mit der Du Dich
verstandigst, mit einer ihrer effektiven
Personlichkeiten reagiert. Ein Merk-
mal der gesunden Personlichkeit ist
klares direktes Ausdriicken eigener
Gedanken und Geflihle, also eine
klare und deutliche Kommunikation.
Friher oder spater, auf die eine oder
andere Weise, werden diese wahren
Gedanken und Geflihle doch zum
Vorschein kommen.

Einige Deiner sechs Personlichkeiten
kénnen sie in positiver Weise aus-
dricken, wahrend andere zu einer
Verstandigung Uber negative, krum-
me, unklare Schleich- oder Umwege
neigen.

(WAGNER, 1987)

Wir sind sechs verschiedene
Personlichkeiten

Die Leute in Deinem Kopf und in
meinem haben sechs verschiedene
Personlichkeiten (Ich-Zustande).

Drei davon sind in fast jeder Situation
wirksam und drei in fast jeder Si-
tuation schéadlich.

Die wirksamen, effektiven Ich-Zustan-
de sind:

Das Natdrliche Kind

Es hat Bedirfnisse, es braucht Strei-
cheln, Struktur, Anerkennung und Sti-
muli. Es hat Wiinsche, die von einem
Augenblick zum anderen variieren
konnen. Werden seine Bediirfnisse
und Winsche erfullt, driickt es Warme
aus. Werden sie nicht erfullt, drickt
es Arger, Traurigkeit und Angst aus.
Das Natdrliche Kind sieht aus und
hort sich an wie ein kleines sponta-
nes Kind und ist auch tatsachlich ein
kleines Kind, das diese Bedurfnisse,
Winsche und Gefihle erlebt.

Der Erwachsene

Er ist wie ein Computer, der Informa-
tionen annimmt, speichert, verarbei-
tet und ausgibt. Er ist logisch, sachlich
und rational. Er arbeitet mit Tatsachen
und Gedanken, statt mit Gefthlen,
Einstellungen und Meinungen. Er ist
der Teil von Dir, der benutzt wird, um
zu bestimmen, ob, wann und wie Du
Dich ausdriicken sollst.




Das Flrsorgende-Eltern-Ich

Es ist einflhlsam und verstandnisvoll.
Es ist empfanglich fur die Bedrfnisse,
Winsche und Gefiihle anderer. Es ist
in einer Flirsorgender, anspruchslo-
sen Weise bestimmt und fest.

Die schadlichen, ineffektiven
Ich-Zustande sind:

Das Kritische-Eltern-Ich

Es gibt Dir durch Worte, Gesten, Ge-
sichtsausdruck, Kérperhaltung
und/oder durch den Klang der Stim-
me zu verstehen, dass Du nicht okay
bist.

Es zeigt oft mit dem Finger und
spricht lauter. Es ist manchmal sarka-
stisch.

Das Rebellische Kind

Es sagt, dass es Dir nicht zuhoren,
nicht zustimmen oder nicht tun wird,
was Du willst. Es neigt dazu, drgerli-
cher zu werden, als es der Situation
entspricht, und es bleibt langer
argerlich. Es ist sehr negativ. Das kann
offensichtlich oder versteckt sein. Es
rebelliert indirekt, indem es vergisst,
verschiebt und Dinge anders, halb
oder schlecht erledigt.

Das Fligsame Kind

Es gibt durch unauffallige oder auf-
fallige Verhaltensweisen zu ver-
stehen: Ich bin nicht okay. Es
spricht mit einer leiseren Stimme
benutzt nichtssagende Worte oder
Redewendungen und stellt selten

Blickkontakt her. Es neigt zu jammern.

Sein Verhalten ist sehr vorsichtig; es
ist sehr um sich besorgt. (WAGNER,

1987)

Aktiviere die drei wirksamen
Ich-Zustdande!

Das Ziel ist es, die drei effektiven Ich-
Zustande soweit wie moglich zu
aktivieren und die schadlichen soweit
wie moglich auszuschalten. Um die
drei wirksamen Ich-Zustande in Dei-
nem Kopf zu aktivieren, musst Du
irgenDeinen der nachstehenden
Hinweise befolgen:

- Rede mit Dir selbst - laut, wenn Du
allein bist oder in Deinem Kopf,
wenn nicht allein bist.

- Kimmere Dich um Dich (sei nett zu
Dir), verstehe Deine eigenen
Geflihle, sei einfiihlsam, rede Dir
gut zu.

- Seilogisch. Stell Dir spezielle
Fragen, Deine gegenwartigen
Gefilihle oder Einstellungen betref-
fend, um zu bestimmen, ob sie
gerechtfertigt oder ungiiltig sind.

- Phantasiere iber Dinge, die Du
gern tun wiirdest oder tiber Orte,
an
denen Du gern warst.

- Hore nicht auf, positiv zu sein, auch
angesichts gerechtfertigter negati-
ver
Geflihle; bleib dabei, bleib be-
stimmt.

Zehn positive Gedanken oder Ge-
flhle fur jeden negativen Gedanken
oder jedes negative Gefiihl! Ube und
probe Szenen bestimmter Situatio-
nen (in Deinem Kopf), in denen Du
gern erfolgreich sein mochtest. Stell
Dir die Situationen in Wirklichkeit
vor - sehe, hore, fiihle sie. Spiel die
Szenen immer wieder durch, bist Du
mit ihnen vertraut und sicher bist,
die eigentliche Situation meistern zu
konnen. Derartiges Proben wird Dir
helfen, automatisch Erfolg zu haben.
(WAGNER, 1987)

Personal management

Verstandige Dich wirksam mit ande-
ren!

Wenn andere Menschen in ihren
schadlichen Ich-Zustanden sind, rege
ihr Natirliches Kind oder ihren Er-
wachsenen oder ihr Flrsorgendes-El-
tern-Ich an, indem Du Dich mit ihnen
von Deinem Firsorgenden-Eltern-Ich,
Erwachsenen oder Natirlichem Kind
aus verstandigst.

Wirksame Verstandigung findet
dann statt, wenn sich Dein Flrsor-
gendes Eltern-Ich, Erwachsener oder
Naturliches-Kind-Ich an das Fiirsor-
gende Eltern-Ich, Erwachsenen- oder
Natlrliches-Kind-Ich der anderen
Person wendet.

Erwachsenen -
Erwachsenen-Transaktionen

sind notwendig, wenn es um Pro-
blemldsungen, Wahrscheinlichkeits-
berech-nungen und Daten- und
Informationsaustausch geht.

Naturliches-Kind -
Naturliches-Kind-Transaktionen

sind notwendig fiir vertraute, intime
Situationen; das heisst fir das echte,
empfindsame Austauschen und Mit-
teilen von Geflihlen.

Naturliches-Kind -
Flrsorgendes-Eltern-Ich-Reize

sind notwendig, um Hilfe, Unterstiit-
zung, Verstandnis, Teilnahme oder
Trost hervorzulocken.

Flrsorgendes-Eltern-Ich -
Naturliches-Kind-Reize

sind notwendig, um zu flihren und
zu leiten, um zu sorgen, zu verstehen
und um bestimmt zu sein

Flrsorgendes-Eltern-Ich -
Flrsorgendes-Eltern-Ich-
Transaktionen

sind nitzlich, um Komplimente Gber
eine dritte Person zu machen oder
um zu entscheiden, wie flr diese
Person gesorgt werden kann.
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Wie vermeidest Du Verstandigungen
auf Umwegen?

Sag es gerade heraus, dann zeigst Du
es nicht auf krummen Wegen. Wenn
Du Deine Gefuihle, Gedanken und
Winsche auf klare, feinfiihlige und
wirksame Weise ausdriickst, indem
Du Deine drei wirksamen Personlich-
keiten benutzt, wirst Du selten Deine
schadlichen Personlichkeiten aktivie-
ren. Sie werden ganz einfach nicht
benétigt. Bringst Du jedoch Deine
wahren Beduirfnisse, Gedanken und
Gefiuihle nicht zum Ausdruck, setzt Du
Deine schadlichen Persénlichkeiten
in Aktion. Wenn Du zum Beispiel ar-
gerlich, traurig oder voller Angst bist
und diese Gefiihle nicht wirksam in
Deinem Kopf oder im Selbstgesprach
verarbeitest, wirst Du sicherlich bald
anfangen, Dich niedergeschlagen,
verletzt oder schuldig zu fiihlen.
Willst Du Deinen Chef nicht merken
lassen, dass Du anderer Meinung

bist als er, ist zu erwarten, dass Du
seine Anordnungen sabotierst (ohne
Dir dessen bewusst zu sein), indem
Du Sachen vergisst, sie zu spat oder
falsch machst. Wenn Du nicht nach
dem fragst, was Du willst oder Deine
Gefiihle nicht klar und gerade aus-
driickst, wirst Du es indirekt tun und
wahrscheinlich auf Umwegen. Eine
andere Moglichkeit, Deine Geflihle
auf krummen Wegen mitzuteilen ist,
psychosomatische Erscheinungen zu
zeigen, wie Kopfschmerzen, Magen-
verstimmung, Verdauungsprobleme
oder hohen Blutdruck. Es lauft darauf
hinaus: Wenn Du starke Wiinsche,
Bediirfnisse und Gefiihle nicht richtig
behandelst, zeigst Du diese vermut-
lich auf ganz andere, schadliche Wei-
se - und noch einige andere dazu. Um
krumme Kommunikationswege zu
vermeiden, musst Du deshalb lernen,
wie Du von vornherein etwas direkt
sagst, so dass eine Aufgabe erledigt,
eine Anordnung ausgefiihrt wird,
ohne anderen auf die Fiisse zu treten.
(WAGNER, 1987)



Ich rede Uber Dich, was ist mit den
anderen?

Wahrend Du lernst, wie Du Deine ei-
genen Bedrfnisse, Wiinsche und Ge-
fihle wirksamer ausdrtckst, wirst Du
auch lernen, wie Du anderen helfen
kannst, das gleiche zu tun. Je mehr
Du auf Deine eigenen Personlich-
keiten achtest, um so mehr wachst
Deine Fahigkeit, die Personlichkeiten
anderer wahrzunehmen.Alle Un-
ternehmen, unabhangig von ihrer
Grosse oder ihrem Zweck, setzen sich
aus vielen verschiedenen mensch-
lichen Wesen zusammen. Es ware
weder moglich noch wiinschens-
wert, dass alle Mitglieder eines
Unternehmens ihre personlichen
Winsche und Gefiihle draussen auf
dem Parkplatz abstellten, das hiesse
namlich, dass sie ihre Motivation und
Kreativitat auch dort liessen. Deshalb
ist eine gesellschaftliche Organisa-
tion, egal was dieses Unternehmen
leistet (fabrizieren, lehren, Dienstlei-
stungen erbringen, Bericht erstatten,
verkaufen, bauen, forschen), ein Platz
an dem Leute zusammenkommen,
um personliche Befriedigung durch
ihr Zusammentreffen mit anderen zu
erlangen. Die erfolgreichsten Mana-
ger und Fihrungskrafte akzeptieren
nicht nur diese Tatsache, sie benutzen
sie auch zum Vorteil fiir das Unter-
nehmen, fiir seine Mitglieder und sich
selbst. Sie erkennen die Wichtigkeit
ihrer Menschenkenntnis und suchen,
sie standig zu verbessern.

Die Grundsétze fiir der TA sind

bei Verstandigung und zwischen-
menschlichen Beziehungen in jeder
Situation anwendbar, zu Hause wie
am Arbeitsplatz. Der Schlissel zu
diesem System ist das Konzept des
,Okay-Seins’, das aus der Transak-
tionsanalyse (TA) kommt. Du hast
wahrscheinlich den Ausspruch
gehort:,Ich bin okay - Du bist okay
Laut Worterbuch bedeutet okay in
Ordnung, richtig.

Die Art von Okay-Sein, von der wir
reden, hat jedoch nichts mit Ordnung
oder Richtigsein zu tun, sondern mit
dem eigenen Wert eines Menschen:
,Ich bin eine Person, die wertvoll ist,
einfach nur durch meine Existenz,
nicht wegen meiner Rasse, meines
Glaubens, meines wirtschaftlichen
Status, meiner korperlichen Erschei-
nung, Intelligenz oder irgenDeiner
anderen Eigenschaft” Um wirksame
Fahigkeiten zu entwickeln, miissen
wir mit der Voraussetzung beginnen,
dass jeder Mensch innere Werte und
Wiirde besitzt, dass jeder okay ist und
Beachtung und Riicksicht verdient.

Okay-Sein ist ein Zustand des Seins,
ein Gefuhl, das ich von mir und ande-
ren habe. Wenn ich mich okay fiihle,
dann mag ich mich. Ich weiss, ich
verdiene, dass man mit mir rechnet
und dass ich habe, was ich brauche.
Wie ich mein Okay-Sein empfinde,
spiegelt sich darin wider, wie ich Dich
empfinde und wie ich Dich einlade,
mich zu empfinden: Wenn ich mich
mag, kann ich auch Dich mégen, und
ich lass Dich mich mégen. Meine
vorherrschende Meinung von mei-
nem eigenen Okay-Sein und dem
Okay-Sein anderer nennt man meine
»Grundposition” (BERNE, 1973).

Meine Grundposition ist der Rahmen,
von dem aus mein Verhalten meistens
bestimmt wird. Man erkennt diese
Grundposition am deutlichsten, wenn
man in einem Konflikt ist. Genauer
gesagt, wenn meine Grundposition
»ich bin okay - Du bist okay” ist, dann
bin ich eher in der Lage, mich koope-
rativ und filrsorglich zu verhalten, was
fir mich und meine Mitmenschen
wohltuend und niitzlich ist.

Personal management

Die eigene Grundposition kommt von
friihen Kindheitsentscheidungen. Von
den friihesten Augenblicken meiner
Existenz an forme ich Meinungen
Uber mich selbst, Gber andere Men-
schen und die Welt. Werde wahrend
meiner elterlichen Erziehung meine
Bedirfnisse und Wiinsche anerkannt
und akzeptiert, werde ich entschei-
den, dass ich okay bin und dass
andere Menschen okay sind. Wenn
andererseits meine Eltern meine Be-
dirfnisse und Wiinsche stets als un-
wichitg abtun und nicht zur Kenntnis
nehmen, werde ich wahrscheinlich
entscheiden, dass ich nicht okay bin
(denn wenn ich es wére, wirden sie
sich besser um mich kiimmern); oder
ich entscheide, dass meine Eltern
nicht okay sind (denn wenn sie es wa-
ren, wiirden sie sich besser um mich
kiimmern). Wenn meine Bedtirfnisse
immer wieder als unwichtig abgetan
werden, entscheide ich vielleicht,
dass niemand okay ist (alle sind ge-
mein zu mir, aber es macht eigentlich
nichts, weil ich sowieso wertlos bin).
Somit unterscheidet man vier mogli-
che Grundpositionen:

Ich bin okay - Du bist okay
Ich bin okay - Du bist nicht okay
Ich bin nicht okay - Du bist okay
Ich bin nicht okay - Du bist nicht okay
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Meine Meinung tiber Okay-Sein mag
sich von Situation zu Situation an-
dern; meine Grundposition spiegelt
sich jedoch in meinem allgemeinen
Verhaltensmuster wider.

Wenn ich daran glaube, dass ich okay
bin, werde ich Dich automatisch
einladen, mich dementsprechend zu
behandeln. Ich suche mir Leute aus,
die mir Respekt entgegenbringen.
Entscheide ich, dass ich im Grunde
nicht okay bin, werde ich mich so
verhalten, dass ich Dich einlade, mich
dementsprechend zu behandeln.

Ich suche mir Leute aus, die mit

mir Ubereinstimmen, dass ich nicht
okay bin und die mich nicht fiir voll
nehmen. Glaube ich daran, dass

Du nicht okay bist, werde ich Dich
entsprechend behandeln und Dich
einladen, mich mit weiteren Beweisen
zu versorgen, die meine Meinung von
Dir bestatigen. Kurz gesagt, ich werde
mich so verhalten, da ich meine
Grundposition aufrechterhalte.

/
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Was immer meine Grundposition ist,
ich werde mein Leben damit zubrin-
gen, es zu beweisen. Sicher werde
ich mir dessen nicht bewusst sein,
denn ich sage mir:,Das ist eben der
Lauf der Welt” Meine Entscheidung
Uber meine Grundposition bestimmt,
welche Art von Leben ich fihren
werde, mit welcher Art von Leuten ich
Bezieh-ungen pflege und in welcher
Art ich mit ihnen verkehre. Aber auch
die Entscheidung, was zu denken, zu
fuhlen und zu tun fiir mich okay oder
nicht okay ist, bestimmt mein Leben
und meine zwischenmenschlichen
Beziehungen.

Um zu beweisen, dass meine Ent-
scheidungen ,richtig” sind, schaffe

ich ein Theaterstiick oder eine Story,
die das bestatigen. Ich entwickle eine
Handlung, bestimme die Besetzung,
finde die passenden Leute fiir die
Neben-rollen, und dann lebe ich mein
Leben nach diesem Drehbuch.

Mein Drehbuch schliesst auch meine
Entscheidungen dariber ein, ob ich
ein kurzes oder langes, ein gliickli-
ches oder ungliickliches Leben fiihren
werde. DrehbuchentscheiDungen be-
stimmen das Verhaltensmuster, nach
dem ich Beachtung und Anerken-
nung (Streicheln) gebe und erhalte.

Habe ich entschieden, ,ich bin okay
- Du bist okay*, werde ich positives
Streicheln geben, annehmen und
verlangen.

Menschen sind fiir die ganze Mensch-
heit verantwortlich, dass soll aber
nicht heissen, einer ist fur die Gedan-
ken, Gefuihle und das Verhalten ande-
rer verantwortlich, vielmehr bedeutet
es, dass jeder die Verantwortung
tragt, des anderen Bedirfnisse, Wiin-
sche und Geflihle zu beriicksichtigen
und in Betracht zu ziehen. Wenn ich
wirk-same Fahigkeiten entwickeln
will, muss ich das menschliche
Verhalten verstehen, besonders mein
eigenes!

Hier kommt die Transaktionsanalyse
zum Einsatz.(WAGNER, 1987)
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Prifen Sie Ihr kom-
munikatives Verhal-
ten

Die Kommunikation, also das Reden
miteinander, ist der Schlissel, um

zu erfahren, welche Wiinsche Ihr
Gegenlber hat, was er sich vorstellt,
welches Problem ihn bewegt. Damit
Sie erfahren, was Ihr Gegentiber will,
gibt es nur eine einzige Moglich-
keit: genau zuhoren und sich selbst
zurlicknehmen. Das ist das Hauptpro-
blem vieler Menschen, weil sie selbst
im Mittelpunkt der Gesprache stehen
mochten und zu egoistisch sind, um
den anderen wichtig zu nehmen.

Sie haben die Fahigkeit zuzuhéren
verlernt. Bei arabischen Familien
hingegen ist das Schweigen in einer
Gesprachsrunde fester Bestandteil
der Kommunikation.

Es kommt auch vor, dass Mitarbeiter
betriebsblind werden, weil sie ihre
Tatigkeit schon jahrelang ausliben
oder die innere Einstellung vertreten:
,Das, was der mir erzéhlen will, weiss
ich ja schon.” Oder:,Das ist ja immer
dasselbe, was der sagt.” Dadurch
laufen Sie Gefahr, Ihren Gesprachs-
partner abzuwerten und Missachtung
zu vermitteln.

Zuhoren

Zuhoren kdnnen Sie ebenso lernen
wie Lesen, Schreiben und Rechnen.
Die Grundvoraussetzung dafir ist,
dass Sie sich selbst zurticknehmen,
dem anderen Raum und Platz geben,
um sich darzustellen und zu dussern.
Und, dass Sie dies auch wollen!

Das Zuhoren erfordert eine ganze

Portion Konzentration und Aufmerk-
samkeit. Ob Sie ein gutes Gedachtnis
haben und alle Argumente wahrneh-
men, wird sich im nachhinein zeigen.

Wichtiger ist, ob Sie verstehen wollen
und die geheimen Botschaften zwi-
schen den Zeilen herausfinden kon-
nen, also horen, was |hr Gesprachs-
partner wirklich sagen mochte!

Zuhoren kann machtig anstrengend
sein, insbesondere bei Verhandlun-
gen mit mehreren Gesprachspart-
nern. Hier zeigt sich besonders deut-
lich, wie gross die Anforderungen

an einen guten Zuhorer sind. Jede
Reaktion der Teilnehmer, jedes Wort,
jedes Argument will gehort, wahr-
genommen und richtig interpretiert
und beantwortet werden. Zuhoren
ist mehr als nur das Aufnehmen von
Worten. Sie sollten auch spiren, ob
sich lhr Gesprachspartner wohlfuhlt
und seine korpersprachlichen Signale,
seine Atmung, seine Stimme beob-
achten und wahrnehmen. Jede Frage
Ihres Gegenliber gilt es zu beobach-
ten: Was verbirgt sich hinter dem Ein-
wand, hinter der gezeigten Reaktion?
Vielleicht kennen Sie selbst solche
oder ahnliche Situationen, als Sie das
Zuhoren als anstrengend empfunden
haben. Wer selbst geduldig zuhort,
wird von guten Gesprachspartnern
ernst genommen. Seine eigenen Wor-
te werden akzeptiert und anerkannt.

Versuchen Sie, beim Zuhoren keine
nonverbale Information zu senden
und keine verbale Zustimmung oder
Ablehnung allzu offen zu zeigen.
Verhalten Sie sich neutral und warten
Sie ab, bis Ihr Partner zu Ende gespro-
chen hat, bevor Sie sich eine Meinung
bilden oder reagieren. Also verknei-
fen Sie sich ein zustimmendes Nicken
mit dem Kopf oder ein bestatigendes
+Hm". Seinen Gesprachspartner nicht
zu unterbrechen, sondern ihn ausre-
den zu lassen, ist die logische Kon-
sequenz vom Zuhdren und Ausspre-
chen lassen.

Wie Sie zuhoren, gibt Aufschluss
Uber Ihr soziales Verhalten und lhre
Grundeinstellung hinsichtlich der
Wertschdtzung und Ihrem Interesse
an lhrem Gesprachspartner. Gerade
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in Konfliktsituationen und in Momen-
ten, in denen Vertrauensverhaltnisse
vorrangig sind, kommt dem Grad der
Aufmerksamkeit gegeniiber anderen
eine sehr hohe Bedeutung zu. Durch
aktives Zuhoren konnen Sie erfahren,
welche Vorkenntnisse und welches
Wissensniveau lhr Partner mitbringt.
Achten Sie darauf, dass Sie nicht in
die selektive Wahrnehmung verfallen,
dass heisst nur das, was Sie horen
wollen, auch tatsachlich wahrnehmen
und dadurch méglicherweise voreili-
ge Schliisse ziehen. Wenn lhr Partner
eine Gesprachspause macht, um
nachzudenken, lassen Sie ihm Zeit,
und fallen Sie nicht gleich mit lhren
Argumenten ein.

Viele Gesprache verlaufen unbefrie-
digend, dauern zu lange oder enden
ohne Kauf, weil der Gesprachspartner
nicht zuhoéren kann. Lassen Sie Ihren
Kommunikationspartner ausreden!
Beachten Sie seine Einwande und
Gegenargumente. Fragen Sie nach,
wenn lhnen etwas unklar ist, oder
formulieren Sie das Gesprochene

mit eigenen Worten, damit Sie nicht
aneinander vorbeireden. Konzentrie-
ren Sie sich bitte in Gesprachen, und
haben Sie Geduld!

Magliche Auslosungsgriinde fir Ab-
weichungen zwischen lhrer Wahrneh-
mung und der Absicht des Senders
einer Botschaft:

« Angedeutetes wird vom Zuhorer
durch eigene Phantasien erganzt
und weitergedacht.

« Der Zuhorer assoziiert mit Gesag-
tem seine subjektive Einstellung.

- Die Aussagen sind ungenau und
missverstandlich.

- Der Zuhorer hort nicht aufmerk-
sam zu.

+  Eserfolgt keine kritische Uber-
prifung.



Regeln zum Zuhdéren

« Kiristallisieren Sie aus der Masse
der Informationen das zentrale
Aktives Zuhoren ist keine Technik, Thema heraus.
sondern die Grundhaltung eines
Menschen, die Bereitschaft, sich auf .
seinen Partner einzustellen. Sie kon-

nen sich fragen:,Was will mir mein

Lassen Sie sich komplizierte
Fremdworter libersetzen.

Gegenliber sagen, was schwingt «  Uberpriifen Sie lhre Einstellung

zwischen den Zeilen, und worauf will zum Thema. Wenn |hre Einstellung

ich achten?” starr und eingefahren ist, werden
Sie vieles Gberhoren.

Sieben Unarten beim Zuhdren . Stellen Sie sich auf das, was lhnen

Der Zuhorer wertet die Sache
sofort als uninteressant ab.

Der Zuhérer ist durch Sprache und
Stimme des Sprechers voreinge-
nommen oder wird durch eine
Aussage zu gedanklichen Ausfli-
gen angeregt.

Der Zuhorer hat nur ein Ohr fir
Fakten.

Der Zuhorer versucht, sich alles
auszumalen und lasst in der Auf-
merksamkeit nach.

Der Zuhorer lasst sich durch alle
moglichen Dinge ablenken.

Der Zuhérer nimmt schwierige
Details nicht auf.

Der Zuhorer gibt sich Tagtraume-
reien hin.

~gesendet” wird, ein.

Denken Sie daran, dass Sie viermal
schneller aufnehmen kénnen, als
ein Redner sprechen kann, was zu
gedanklichen Ausfliigen verleitet.
Uberdenken Sie noch einmal, was
der Sprecher gesagt/nicht gesagt
oder gemeint hat.

Strukturieren Sie das, was er ge-
sagt hat, ziehen Sie eine gedankli-
che Zwischenbilanz.

Achten Sie auf nonverbale Kom-
munikation und Atmung lhres
Kommunikationspartner.

Denken Sie voraus, aber bleiben
Sie am Ball.

Bauen Sie Storeinfllisse aus der
Umgebung ab.

Versuchen Sie zu vermeiden, dass
Ilhre Geflihle die Kommunikation
beeintrachtigen; emotionale Filter
koénnen wichtige Aussagen blok-
kieren!

Registrieren Sie, wenn sich Tonfall
oder Lautstarke andern.

Fassen Sie bei Dialogen das, was
gesagt worden ist, zusammen,
beispielsweise in Frageform:
,Habe ich Sie richtig verstanden,
dass...?”

Vermeiden Sie, lhren Partner zu
unterbrechen, und erteilen Sie
keine vorschnellen Ratschlage.
Ratschldage sind auch Schldge!

Aktives Zuhoren verlangt positive
Einstellungen

+

Ich will mich auf das Gesprach
konzentrieren.

Ich will Zusammenhange begrei-
fen.

Ich nehme Sie ernst und will Sie
verstehen!

Es gibt augenblicklich nichts Wich-
tigeres als Sie.

Ich will Ihnen aufmerksam zuho-
ren.

Ich bin an Ihnen und Ihren Aussa-
gen interessiert!



Sprachliche
Ausdrucksfahigkeit

Um eine Botschaft zum Kommunika-
tionspartner zu transportieren, bedie-
nen wir uns der Sprache. Sie ist unser
Ausdrucksmittel, mit dem wir unsere
Empfindungs- und Gefiihlswelt dem
anderen mitteilen. Wir sagen, was wir
fihlen und denken. Die Sprache ist
neben der Kérpersprache das starkste
Band von Mensch zu Mensch. Erfolg-
reiche Flihrungskrafte zeichnen sich
durch die Fahigkeit aus, mit anderen
Menschen offen zu kommunizieren.
Die Sprache ist ein machtiges In-
strument, mit dem Sie viel bewegen
konnen. Sie kdnnen mit Worten
verletzen oder ein Gesprach infor-
mativ, angenehm und konstruktiv
gestalten. Es ist empfehlenswert, den
eigenen Wortschatz zu erweitern, um
die richtigen Worte zur richtigen Zeit
verfligbar zu haben.

Unser Wortschatz besteht aus dem
passiven und dem aktiven Wort-
schatz. Zu unserem aktiven Wort-
schatz gehoren die Worter, die wir
beim Reden verwenden. Der passive
Wortschatz setzt sich aus den Wor-
tern zusammen, die wir kennen, aber
in der Regel nicht verwenden. Sie
konnen Ihren passiven Wortschatz
aber aktivieren. Eine Moglichkeit ist,
Synonyme fir ein Wort zu finden.
Eine andere ist, mit Hilfe von Bildern,
die Sie malen, lhre Assoziationsfahig-
keit zu trainieren. Lesen Sie viel, dann
werden Sie den einen oder anderen
Begriff in Ihren aktiven Wortschatz
aufnehmen.

Ubung: Versuchen Sie, zutreffendere
Worte zu finden fiir: ausgezeichnet,
praktisch, modern, schén. Nehmen
Sie notfalls ein Worterbuch zu Hilfe.

Sprechtechnik

Zur sprachlichen Ausdrucksfahig-
keit gehoren auch Artikulation und
Modulation. Sie sollten klar und ver-
standlich sprechen, keine Worte oder
Silben verschlucken. Wenn Sie Dialekt
sprechen, kdnnen Sie den prinzipiell
beibehalten. Treffen Sie als Urbayer
aber auf einen Hanseaten, sollten Sie
sich sprachlich anpassen und ver-
standliches Hochdeutsch benutzen.

Viele Menschen neigen dazu, sehr
monoton zu sprechen. Eine mono-
tone Stimmfilihrung kann zur Folge
haben, dass sich Ihr Gesprachspart-
ner nach geraumer Zeit langweilt.
Nutzen Sie die Kraft Ihrer Stimme, um
Wichtiges herauszustellen. Betonen
Sie an der richtigen Stelle, heben und
senken Sie lhre Stimme, werden Sie
mal lauter, mal leiser. Benutzen Sie
die ganze Klaviatur! Sprechtechnische
Ubungen kénnen Sie dabei unter-
stutzen, lhre Stimme zu entwickeln.
Lesen Sie Passagen aus einer Zeitung
oder einem Buch laut vor. Zeichnen
Sie das Gesprochene auf Band auf,
dann kénnen Sie sich selbst kontrol-
lieren und horen, wo Sie noch mehr
an sich arbeiten sollten. Uberfordern
Sie Ihren Gesprachspartner nicht
durch leises und monotones Spre-
chen oder mit endlos langen Satzen.
Verwenden Sie kurze, klare Satze, in
denen Anfang und Ende deutlich zu
erkennen sind.

Atmung

Um zu sprechen, miissen wir atmen.
Je besser lhre Atemtechnik ist, um so
langer kdnnen Sie reden, ohne Luft
zu holen. Richtig ist die Zwerchfellat-
mung. Eine gute Ubung ist, wenn Sie
sich etwas Rasierwasser oder Parfim
auf das Handgelenk tupfen.
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Wenn Sie den Mund schliessen und
den Duft durch die Nase so tief wie
maoglich einatmen, spiiren Sie, wie
die Zwerchfellatmung richtig ist.

Es braucht einiges an Training, bis
die Zwerchfellatmung automatisch
einsetzt. Zu Beginn hilft es, wenn

Sie bewusst ein- und ausatmen. Mit
etwas Ubung kénnen Sie dann selbst
nachvollziehen, wie viele Worter
mehr Sie sagen kdnnen, ohne erneut
Luft zu holen.

Die Lautstarke

Die Lautstarke, die Sie wahlen, kann
Auskunft dartiber geben, wie Sie
sich fiihlen. Wenn jemand sehr laut
spricht oder schreit, kann das Wut
oder Aggression sein. Sehr leises
Sprechen deutet auf Unsicherheit
und Hemmung hin. Die Lautstarke,
die Sie wahlen, bringt Dynamik in
Ihr Gesprach, indem Sie Wichtiges
lauter sagen oder die Stimme leiser
werden lassen. Ausgehend von einer
mittleren Lautstarke, konnen Sie mit
Ihrer Stimme spielen, sie heben und
senken und dadurch eine angeneh-
me Spannung erzeugen.

Klangfarbe

Der Klang der Stimme ist oft wichti-
ger als der Inhalt. Sie beeinflusst das
Gefiihl des Gesprachspartners und
bestimmt Sympathie oder Antipathie.
Ausserdem gibt die Klangfarbe Aus-
kunft Giber die Stimmung des Red-
ners. Vermeiden sollten Sie Extreme
wie einen Kommandoton oder siisse
Vertraulichkeit.



Sprechtempo

Mit dem Sprechtempo kdnnen Sie
Ilhre Sprache lebendig gestalten. Zu
langsames Sprechen wirkt langweilig
und ermiidend, zu schnelles Spre-
chen dagegen kann lhren Zuhorer
Uberfordern. Wichtige Aussagen
konnen verloren gehen, weil lhr Ge-
sprachspartner vielleicht einem vor-
angehenden Argument gedanklich
gefolgt ist. Besser ist, wenn Sie eher
langsamer als zu schnell sprechen.

Uber die Wichtigkeit von Pausen

Das Geltungsbeddrfnis der meisten
Menschen ist (ibersteigert, und sie
reden ohne Ende. Einige schaffen es
sogar, den Eindruck zu vermitteln,
dass sie endlos reden konnen, ohne
Luft zu holen. Wenn Sie eine Pause
machen, geben Sie lhrem Gesprachs-
partner die Chance nachzudenken
oder Riickfragen zu stellen. Stellen Sie
Ilhr Ego in den Hintergrund! Ihr Ge-
sprachspartner spielt die Hauptrolle!

Partnerorientiertes Sprechen fordert
Pausen, denn sie geben lhrem Ge-
sprachspartner Gelegenheit nachzu-
fragen und nachzudenken. Er kann
das, was Sie sagen, aufnehmen. Pau-
sen sind ein exzellentes Hilfsmittel,
um lhre Sprechgeschwindigkeit zu
steuern. Eine angemessene Sprech-
geschwindigkeit vermittelt Ihrem
Zuhorer ein angenehmes Gefiihl und
gibt ihm Zeit, Ihre Informationen
vom Ultrakurzzeitgedachtmis in das
Kurzzeitgedachtnis zu transportieren.
Ilhre wertvollen Argumente werden
dadurch behalten.

Pausen geben lhnen auch die Még-
lichkeit zu Gberlegen, was Sie als
nachstes sagen wollen und wie Sie
formulieren. Man nennt das auch
Sprechdenken. Sie kdnnen die Wir-
kung des Gesagten unterstreichen,
indem Sie eine Pause vor oder nach
einem markanten Wort oder einer
wichtigen Aussage machen. Das
unterstreicht die Wertigkeit.

Denkfiller und Sprachmarotten

Einer der unangenehmsten Denkfil-
ler sind die ,Ehms". Sie werden vom
Sprecher in der Regel nicht bewusst
wahrgenommen, weil er sie in seinen
Sprachschatz integriert hat. Diese Fil-
ler benutzen manche Menschen, um
Unsicherheit und die Angst vor Leere
zu Uberspielen. Einige meinen, dass
sich der Gesprachspartner langwei-
len kdnnte und schieben ein , Ehm*
ein, um Sprechliicken zu schliessen.
Benutzen Sie ein Diktiergerat oder
einen Kassettenrecorder, nehmen Sie
Texte auf, und priifen Sie selbst, wie
viele ,Ehms” Sie verwenden.

Die einfachste Moglichkeit, sich diese
Verlegenheitsworter abzugewohnen,
besteht darin, sie wegzulassen und
statt dessen eine Sprechpause einzu-
legen. Das ist wesentlich eleganter.
Bitten Sie Ihre Kollegen und Partner,
Sie darauf aufmerksam zu machen,
wenn wieder ein ,Ehm” gefallen ist.
Sensibilisieren Sie sich selbst da-

fir, und Sie werden in drei bis vier
Wochen keines mehr verwenden.
Konzentrieren Sie sich auf das, was
Sie sagen wollen.

Der eine oder andere von Ilhnen be-
nutzt andere Fill- oder Modeworter,
um Gedankenliicken zu schliessen.
Sehr beliebt ist auch das Wortchen
~€igentlich” ,Eigentlich wollte ich
mich erkundigen, wie es lhnen geht”
Und ,uneigentlich”? ,Eigentlich ist das
eine gute Sache.” Heisst das nun, dass
es gut ist, oder verbirgt sich noch

ein Nachteil dahinter? Versuchen

Sie doch, das Wort zu ersetzen oder
wegzulassen. Uneigentlich ist es ganz
einfach.

Andere Sprachgewohnheiten, die Sie
haben, konnen Ihnen lhre Mitmen-

schen sagen, wenn Sie sie danach
fragen.

Es gibt auch die Konige der,Abers”,
die nach jedem Argument, das man
gebracht hat, mit einem ,Aber’ oder
+Ja-aber” kontern. Hin und wieder
hore ich auch verbale Bestatigungen
durch das Wort ,echt”, was Zustim-
mung und Frage zugleich sein kann,
denn es meint,wirklich” Im Gesprach
zu haufig verwendet, kann es lang-
weilen. Auch das kdnnen Sie veran-
dern, indem Sie diese Worter weglas-
sen oder Synonyme verwenden und
Ihren aktiven Wortschatz erweitern.

Was es ebenfalls zu vermeiden gilt,
sind Wortwendungen wie:

-,Sicherlich wissen Sie schon, dass .....
-,,Sie sind sicherlich schon tber den
neuesten Stand der Dinge informiert.”

Beim Verwenden des Wortes,si-
cherlich” unterstellen Sie lhrem
Gesprachspartner, dass er die Infor-
mation, von der Sie sprechen, bereits
hat. Im Ubertragenen Sinne bedeutet
Lsicherlich”:,Sie wissen das noch
nicht? Dann sind Sie nicht informiert.”

Wenn jemand zu mir sagt:,Sicherlich
wissen Sie ..";,sicherlich mochten Sie
.., dann sage ich prinzipiell:,Nein,
wie kommen Sie darauf?”

Sie kénnen nicht davon ausgehen,
dass jeder alles weiss und Uber alles
informiert ist. Stellen Sie sich vor, wie
viele Fach- und Spezialgebiete es
mittlerweile gibt. Die Informationsflut
ist Gberwaltigend.

Sehr unschon hoéren sich Redewen-
dungen an, die in der Méglichkeits-
form gehalten sind:

-,Ich wiirde sagen, das ist ein guter
Vorschlag!” -, Ich wiirde Ihnen vor-
schlagen, dieses Produkt zu bevorzu-
gen.

Warum sprechen Sie nicht gleich in
direkter Sprache? Wollen Sie etwas,
oder wollen Sie nicht? Besser ist es zu
sagen:,Ich finde, das ist ein guter Vor-
schlag.”,Ich schlage Ihnen vor, dieses



Produkt auszuprobieren!” Wenn

Sie das ,wiirde” umformulieren und
noch dazu von sich selbst sprechen,
ist das wesentlich besser. Sie
haben doch eine eigene Meinung
und wollen lhren Gesprachspartnern
einen Rat oder eine Empfehlung ge-
ben. Dann richten Sie bitte auch lhre
Sprache danach aus.

Eine Steigerung der Sprachmarot-
ten ist der,Man-ismus”.,Man wiirde
sagen, dass es sich hier um ein gutes
Produkt handelt” Wer ist,,man”“? Sie,
Ihr Kollege, Ihr Vorgesetzer, Ihr Part-
ner, lhr Hund?

Sprechen Sie von sich, und stellen
Sie Ihren Kommunikationspartner in
den Vordergrund. Sprechen Sie ihn
namentlich an:,Herr Meier, ich finde,
dass das eine ausgezeichnete Idee
ist” Haben Sie Mut, und finden Sie
eigene Formulierungen!

Einige Aussagen, die wir verwenden,
sind negativ besetzt. Beobachten Sie
sich genau, und horen Sie hin, was
Ihnen gesagt wird. Dann werden

Sie bald heraushoren, was dahinter
stecken kann:

Sagen Sie nicht:,Das ist kein Problem.
Das ist nicht schwierig.”

Besser ist:,Das konnen wir 16sen.

Das ist einfach.”

Ich-Aussagen

Ich-Aussagen haben den Vorteil, dass
Sie von lhren eigenen Geflihlen, Mei-
nungen und Gedanken sprechen und
Sie das mitteilen, was Sie denken.
Wenn Sie von sich sprechen, wirkt
Ihre Aussage ehrlicher. Dadurch legen
Sie den Grundstein fiir eine offene
und vertrauensvolle Atmosphare. lhr
Gesprachspartner fuhlt sich nicht an-
gegriffen, sondem sprt Verstandnis
und erféhrt, was in Ihnen vorgeht.

Ich-Aussagen haben Vorteile:
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+ Sie sind ehrlich und fordern ein
positives Gesprachsklima.

+ Sie schaffen eine Atmosphare des
Vertrauens und der Offenheit.

+ Sie greifen den Partner nicht an.

+ Sie drlicken personliche Meinun-
gen und Geflihle aus.

+ Gegen Ich-Aussagen kommen
rationale Griinde kaum an.

Ich-Aussagen bieten lhrem Ge-
sprachspartner eine Orientierungs-
hilfe Gber lhre Meinung und Ihre
Gefiihle. Sie signalisieren anderen,
was in lhnen vorgeht und kénnen
unfaire Angriffe bereits im Vorfeld
abwehren.

Mit Ich-Aussagen kénnen Sie von
einer Konfrontation ablenken, denn
Sie entwaffnen lhren Gesprachspart-
ner.

Sprechen ohne
Worte:



Korpersprache

Zur Kommunikation gehoren die
verbale und die nonverbale Sprache.
Nonverbal bedeutet, dass der Korper
Signale hinsichtlich seines Wohl- und
Unwohlverhaltens sendet. Die Spra-
che des Korpers hat weitestgehend
mit Instinkt zu tun. Allerdings muss
bei der Interpretation von korper-
sprachlichen Signalen darauf geach-
tet werden, dass einige Gesten von
Kultur zu Kultur unterschiedlich zu
deuten sind.

Wenn wir verbal eine Aussa-

ge machen, die mit dem, was
wir tatsachlich meinen, nicht Gber-
einstimmt, spricht unser Korper in
der Regel automatisch die Wahrheit.
Wenn ich also sage:

JIch bin davon liberzeugt .. und
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seine Sitzhaltung offen ist,

dabei gleichzeitig den Kopf schiittle
und damit meine eigene Aussage ver-
neine, haben meine Worte gelogen.
Mein Korper, in dem Fall der Kopf, hat
die Wahrheit gesagt, namlich, dass
ich nicht davon Uberzeugt bin.

gelaufen ist. Beispielsweise unterbrei-
ten Sie lhrem Kunden ein preisliches
Angebot, und er zieht sich zuriick.
Dann wissen Sie als Verkaufer, dass
der angebotene Preis nicht den Vor-
stellungen oder Erwartungen lhres
Kunden entspricht, und Sie kénnen

Beim Analysieren der kbrpersprachli- sofort korrigierend darauf eingehen.

chen Signale gibt es nicht immer eine
absolute Interpretation, wenn wir

die Gesprachsinhalte nicht kennen.
Dagegen sind manche Gesten so klar
und deutlich, dass wir sie auch beur-
teilen kdnnen, ohne zu wissen, was
gesprochen wird. Das konnen Sie in
Restaurants, Bars, in der Bahn oder im
Schwimmbad und an jedem anderen
Platz beobachten.

Allerdings ist zu empfehlen, am
Anfang Ihres Beobachtungstrainings
sehr vorsichtig mit Analysen und
Interpretationen umzugehen.

Es bedeutet bei unserem Partner

Unentschlossenheit, wenn er

- seine Hande zum Kopf fiihrt und
uns hilfesuchend ansieht,

- seine Nase reibt,

- seinen Kopf langsam hin- und her-
bewegt.

Uberheblichkeit oder Arroganz,

wenn er

- seine Oberlippe hochzieht,

- seine Schultern nach hinten
drickt und den Brustkorb wolbt,

- von oben herabschaut,

- verzerrt, einseitig, schief lachelt
oder lacht.

sollten Sie wissen, dass etwas schief- -

uns seine Handinnenflache
entgegenstreckt,

- eine freundliche Miene aufsetzt,
- unsere Gesten nachahmt.

Nachdenken oder Konzentration,

wenn er

- seine Hand zum Kopf flihrt,

- seine Augen auf einen Fixpunkt in
der Umgebung richtet, aber nicht
auf uns,

- senkrechte Stirnfalten Giber der
Nasenwurzel aufsetzt,

- seine Unterlippe in den Mund
zieht,

- mit seiner Zunge seine Lippen
befeuchtet.

Uberlegenheit, wenn er

- seine Hande zum Dach formt und
den Oberkorper zurticknimmt,

- seinen Kopf hochnimmt und uns
von oben herab ansieht.

Unsicherheit, wenn er

- auf der Vorderkante des Stuhls
ohne Riickenanlehnung sitzt,

- den Augenkontakt zu uns aufgibt,



- seine Finger zum Mund nimmt
oder beim Sprechen mit der Hand
seinen Mund verdeckt,

- leise und/oder langsam spricht,

- seine Gesten nur eng und klein
andeutet,

- viele Ehm’s benutzt,

- seinen Kopf zwischen den Schul-
tern einzieht.

Uberraschung oder Erstaunen, wenn
er

- seine Augenbrauen hochzieht
und dadurch waagrechte Falten
entstehen,

- seinen Mund o6ffnet,

- plotzlich vom Stuhl aufsteht.

Unglaubigkeit oder Misstrauen,

wenn er

- als Brillentréger uns tiber die Gla-
ser mit etwas nach unten geneig-
tem Kopf anschaut,

- seinen Kopf zur Seite dreht, uns
aber mit erhobenen Augenbrauen
ansieht.

Desinteresse, wenn er

- seinen Oberkorper weit zuriick-
lehnt,

- seinen Korper entspannt zusam-
mensinken lasst,

- seine Arme herabhdngen lasst,

- seine Augenlider nur gering ge-
offnet halt,

- stehend seine Hande auf dem
Ricken kreuzt oder in die Taschen
steckt.

Zufriedenheit, wenn er

- sich die Handinnenflachen reibt,

- sein Kinn bzw. den Kinnbart strei-
chelt,

- seine Hande aneinander reibt
oder seine Oberschenkel strei-
chelt.

Nervositat, wenn er

- mit den Augenlidern blinzelt,
- mit Gegenstanden spielt,

- unruhig hin und her blickt,

- seine Fusse wackeln lasst,

- mit seinen Fingern auf den Tisch
trommelt,

- haufig seine Brille auf- und ab-
setzt,

- unruhig auf dem Stuhl hin- und
herrutscht.

Distanzzonen

Mit unserem koérpersprachlichen Ver-
halten hdangen auch die Distanzzonen
zusammen, die wir unbewusst ein-
halten. Nehmen wir an, Sie stehen in
einer Uberfillten U-Bahn. Hatten Sie
schon mal das Geflihl, dass Ihnen die
N&he der herumstehenden Personen
zu eng war? Oder haben Sie bei sich
beobachtet, dass Sie einen Schritt
zur Seite getan haben, um von einer
Person mehr Abstand zu bekommen?
Sobald uns jemand koérperlich zu
nahe riickt, regulieren wir instinktiv
unsere Distanzzone.

Intimzone

Die Intimzone spielt sich in einem
Abstand von null bis flinfzig Zenti-
meter ab. Haben Sie zu einer Person
einen guten personlichen Kontakt,
wird sie lhnen erlauben, in ihre Intim-
zone einzudringen. In den meisten
beruflichen Gesprachen diirfte dies
aber eher die Ausnahme sein. Daher
ist zu empfehlen, in jedem Fall darauf
zu achten, gebiihrenden Abstand zu
halten und die Intimzone lhres Ge-
sprachspartners nicht zu verletzen.

Persénliche Distanz

Diese Distanz bewegt sich in einem
Abstand von etwa 50 Zentimetern
bis zu 150 Zentimetern. Hier kdnnen
Sie mit lhrem Gesprachspartner
kommunizieren, ohne dass er Sie als
Eindringling empfindet. Sie eignet
sich fur Verkaufsgesprache.
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Gesellschaftliche Distanz

Sie bewegt sich zwischen 1,5 und

3,0 Metern. Sie wird bei offiziellen
Anldssen bevorzugt. Bei Vorgesetzten
lasst sich dieser Abstand speziell bei
Kritikgesprachen mit Mitarbeitern
beobachten.

Ansprache-Distanz

Die Ansprache-Distanz liegt bei etwa
drei Metern. Sie wird bei Vortragen
und Reden eingenommen und ge-
wahrleistet flir den Sprecher, dass er
sein Publikum im Auge behalt.

Erfolgsschlissel:

« Achten und respektieren Sie lhren
Kommunikationspartner.

« lhre innere Einstellung wird von
Ihrer Korpersprache transparent
gemacht.

+ Loyalitat beginnt mit Loyalitat bei
sich selbst.

«  Vermeiden Sie Dominanzverhal-
ten.

THIEL, ERHARD
die Korpersprache sagt mehr
als
tausend Worte, Ariston, Genf,
1994

Sitzpositionen

Freundlich Gibers Eck, die glinstigste



Verhandlungsposition. Hier ist
die Atmosphare entspannt und
freundschaftlich. Das hat etwas
mit der Freiheit der Blickrichtung
zu tun. Der Blick kann hier ohne
weiteres ausweichen, kann aber
auch die Augen des Gesprachs-
partners suchen. Keiner fiihlt sich
direkt angegriffen.

Auf >seiner< Seite: Wer dem Be-
sucher an die griine Seite rlickt,
sollte dies allerdings nur tun,
wenn die Vorgefechte schon
ausgetragen sind und beide sich
auf eine Meinung geeinigt haben,
wenn also nur noch Einzelheiten

auszuhandeln sind.
Aug’in Aug’, fast schon eine Konkur-

renzsituation. Wer sich dem ande-
ren frontal nahert, l1asst erkennen,
dass er auch eine Auseinander-
setzung nicht scheut und dass er
es auf Rangkdampfe ankommen
lassen will. In dem Gesprach konn-
te leicht ein feindlicher Unterton
aufkommen.

Kein Interesse: Wer so auf Distanz
geht, zeigt, dad er mit seinem Ge-
sprachspartner eigentlich nichts
zu tun haben mochte. Die soge-
nannte >unabhangige Position<
verrat entweder einen Mangel
an Interesse oder ganz eklatant
fehlendes Selbstbewuf3tsein.
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Management Stil

1 Der Fiihrungsprozess

Die Fiihrungsaufgabe kann als ein
komplexer Prozess angesehen wer-
den, der in eine Reihe von Stationen
zerfallt. Diese Stationen sind einzel-
ne Flihrungstatigkeiten, die fiir die
Durchfiihrung des Flihrungsprozes-
ses erforderlich sind. Tatigkeiten zur
Erflllung von Aufgaben nennt man
Funktionen. Zur Erfullung des Fiih-
rungsprozesses sind somit be-stimm-
te Fihrungsfunktionen notwendig.

Es gibt viele Versuche, die Fiille der
einzelnen Flhrungsstile in eine
gewisse Systematik zu bringen und
ihren folgerichtigen Ablauf darzustel-
len. Aufbauend auf der Systematik
der Deutschen Management-Gesell-
schaft in Form des,Managementkrei-
ses” und mit leichten Abwandlungen
kann man den Flihrungsprozess in
folgende Hauptfunktionen untertei-
len:

I Zieldefinition

i Planung

i Entscheidung

1 Realisierung

I Kontrolle

1 Kommunikation

Der Fiihrungs- oder Management-
Kreis soll folgendes verdeutlichen:

a) Die Geschlossenheit des Flihrungs-
prozesses: Aus dem Flihrungskreis
kann kein Segment herausgebrochen
werden und keines darf fehlen, ohne
die erforderliche Durchfiihrung der
Flhrungsaufgabe zu gefdahrden!

b) Die Aufeinanderfolge der Fiih-
rungsfunktionen: Am Anfang steht
die Zielsetzung. Diese 16st die Pla-
nung aus, wie die Ziele am besten zu
erreichen sind. Danach muss ent-
schieden werden, welche der im Plan

gedanklich durchgespielten Mittel
tatsachlich eingesetzt werden sollen.

Schliesslich missen die Entschei-
dungen dadurch ausgefiihrt werden,
dass man andere (die Mitarbeiter) so
organisiert, dass die Massnahmen
durchgefiihrt werden kénnen und sie
so motiviert, dass die Mitarbeiter Ver-
anlassung haben, die Massnahmen
auch auszufiihren.

Die Kontrolle Giberpriift, ob die Durch-
fihrung auch erfolgte:

Uber eine Messung der Erfolge der
durchgefiihrten Massnahmen und
einem Vergleich mit den Zielsetzun-
gen wird dann die Zielsetzung selbst
beeinflusst, d.h. moglicherweise
korrigiert.

Die Kernfunktion ,Kommunikation”
halt quasi die anderen Funktionen
zusammen und ermdglicht erst ihre
prozessartige Abfolge. Ihr Anstossen
an die anderen Funktionen driickt
aus, dass bei der Durchfiihrung aller
Hauptfunktionen des Flihrungspro-
zesses Informationsvorgange ablau-
fen, d.h. dass keine Hauptfunktion
ohne Kommunikation denkbar ist.

¢) Die Zwangslaufigkeit: Die Pfeile
von Hauptfunktionen zu Haupt-
funktionen erklaren nicht nur deren
Reihenfolge, sondern sollen auch
eine Vorstellung davon vermitteln,
dass beispielsweise auf die Zielset-
zung immer die Planung und auf die
Durchfiihrung immer die Kontrolle
folgen muss.

Bei der Gestaltung des Flihrungspro-
zesses kann man mehr oder minder
planvoll vorgehen. Zur systemati-
schen Bewadltigung der komplexen
Flhrungsaufgabe wurden - hdufig
mit Ursprung in den USA - Modelle
entwickelt, die, ausgehend von einer
zentralen Idee, eine planvolle und
systematische Fiihrungsleistung
gewahrleisten sollen. Diese Flihrungs-
modelle werden auch Fiihrungstech-
niken, Fihrungsstile, Fiihrungssy-
steme oder Fiihrungskonzeptionen
genannt.

2 Charakterisierung der
Flhrungsstile

Die Flihrungsstile wurden als Gestal-
tungshilfen fir die Fihrungskrafte
in Wirtschaft und Verwaltung ent-
wickelt. Nicht immer handelt es sich
um geschlossene Konzepte, sondern
lediglich um eine Sammlung von
Flhrungsrezepten und Handlungs-
vorschriften. Sie alle enthalten die
Empfehlung von Verhaltensweisen
flr Fihrungskrafte oder Prinzipien,
nach denen die Flihrungskrafte ihre
Handlungen ausrichten sollen.

Es ist zu fragen, wieso sich unter-
schiedliche Flihrungskonzeptionen
entwickeln konnten, wenn Fiihrung
nicht eine beliebige Technik sein soll.
Eigentlich dirfte es keine gravieren-
den Meinungsunterschiede dariiber
geben, wie ein solcher zielgerichteter
Prozess ,Flihrung” zu gestalten ist, um
zu einem Hochstmass an Effizienz zu
gelangen.

Alle Modelle berticksichtigen im
Grunde, dass der Fiihrungsprozess in
den Funktionen Zielfindung, Pla-
nung, Entscheidung, Realisierung
und Kontrolle ablauft. Die Flihrung
von Menschen stdsst tberall auf
gleiche Gesetzmassigkeiten, Bedin-
gungen und Schwierigkeiten. Die
Konzeptionen variiren deshalb auch
vornehmlich nur in den Schwerpunk-
ten, die sie setzen: sie stellen jeweils
unterschiedliche Funktionen des
Flhrungsprozesses besonders heraus
(z.B. Zielsetzung, Kontrolle usw.).

Die Funktion, die als Ansatzpunkt des
Flhrungsverhaltens gewahlt wird,
rickt in den Mittelpunkt der Betrach-
tung; die anderen werden auf sie
bezogen oder vernachlassigt.

Hierin liegt der Kardinalfehler vieler
praktizierter Management-Techniken.
Denn der Flihrungsprozess ist eine
zwischenmenschliche Interaktion,
bei der der Mensch im Vordergrund
stehen muss.
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Eine Flihrungskonzeption sollte dazu
beitragen, die Filhrungsaufgabe so
optimal wie mdglich zu 16sen. Zur
Uberpriifung dieses Kriteriums kén-
nen folgende Grundsatze aufgestellt
werden.

- Die Konzeption sollte den Men-
schen in den Mittelpunkt aller Trans-
aktionen stellen und seinen situati-
onsbezogenen Entwicklungsstand
fir die zu Ubertragenden Aufgaben
berlcksichtigen.

- Sie sollte es moglich machen, die
Leistung des einzelnen Mitarbei-
ters und des Vorgesetzten genau
zu ermitteln und Vorgesetzte und
Mitarbeiter in ihr Konzept einzube-
ziehen.

- Die Konzeption sollte einfach zu
verstehen und ohne grosse Hilfsmit-
tel zu realisieren sein. Ein zu grosser
Perfektionismus ist zu vermeiden.

- Siesollte in sich schllssig und auch
in den anderen Funktionen und
Unterfunktionen realisiert werden
kénnen.

- Sie sollten ohne dogmatische
Fesseln und genligend flexibel
sein und die Moglichkeit standiger
Veranderung und Verbesserung von
Fuhrungs- und Organisationsgebil-
den offenlassen.

3 Developing Management

Diese Flihrungskonzeption wurde auf
der Grundlage der situativen Reife-
grad-Theorie (HERSEY/ BLAN-CHARD,
1976, 1979) und Management by Ob-
jectives (DRUCKER, 1954) von Human
Resource Development entwickelt.
Man kann die englische Bezeich-
nung dieser Fihrungskonzeption am
besten mit,Entwicklungsorientiertes
Fihren” Gbersetzen.

Developing Management stellt den
Menschen, dessen Disposition in

der jeweiligen Flihrungssituation fiir
den Erfolg entscheidend ist, in den
Mittelpunkt.

Mittels der Fiihrungskonzeption
,Developing Management” soll eine
zielgerichtete Flihrung von Organi-
sationen in allen Gliedern ermdglicht
werden. Wie so viele Entwicklungen
in gesellschaftlichen Bereichen kann
sie als Gegenbewegung verstanden
werden, und zwar als Gegenbewe-
gung gegen eine immer fihlbarer
gewordene Starre und Biirokrati-
sierung von Organisationen durch
deren wachsende Grosse und andere
Einflisse. Die einzelnen Mitarbeiter in
Organisationen waren auf die Aus-
Ubung bestimmter Funktionen oder
Verfahren ausgerichtet. Es galt, diese
so fehlerlos und genau wie mdglich
zu erfullen.

Developing Management geht vom
Menschen und seinen Starken und
Schwéachen aus und entfernt sich von
der reinen Funktions- oder Verfahren-
sorientierung und der damit haufig
verbundenen geringen Elastizitdat und
Wirksamkeit. Nicht mehr die mdg-
lichst exakte Auslibung einer Funkti-
on ohne Rucksicht darauf, ob das fir
ein Ubergeordnetes Ziel notwendig
und richtig ist, sondern die wirksam-
ste Zielerreichung wird in den Mittel-
punkt gerlickt. Mit welchem Verfah-
ren dies erreicht wird, ist zweitrangig.
Jeder Mitarbeiter, so unterschiedlich
er in der konkreten Flihrungssituation
dispositioniert ist, soll mit der maxi-
mal moglichen Effizienz eingesetzt
werden.

Die im Unternehmen vorhandenen
Humanressourcen sollen durch dieses
Flhrungsverhalten im Hinblick auf
eine Verbesserung der Motivation
und Innovationskraft stimuliert
werden.

Diese Mitarbeiterorientierung bedeu-
tet im wesentlichen dreierlei:

1. Der anzuwendende Fiihrungsstil
ist in Abhangigkeit von der jewei-
ligen Gruppensituation zu wahlen.
Der Fiihrungsstil wechselt mitarbei-
ter- und situationsbezogen je nach
Entwicklungsstand zwischen den
Flhrungsinstrumenten Dirigieren,
Trainieren, Partizipieren und Delegie-
ren.

2. Ziele werden nicht nur in globaler
Form vorgegeben, sondern aus dem
Gesamtziel werden Unterziele und
Einzelziele abgeleitet, die den einzel-
nen Vorgesetzten und Mitarbeitern
als Orientierungshilfen fiir ihre Arbeit
gelten.

3. Das einmal aufgestellte Ziel und
die Unter- und Teilziele sind keine
feststehenden Grdssen, sondern sind
selbst veranderlich. Sie unterliegen
durch die Flihrungs- und Ausfiih-
rungsprozesse in Organisationen,
durch deren Ergebnisse, durch
Anpassungsmassnahmen oder innere
kreative Massnahmen der standigen
Anderung. Die Zielbildung ist somit
standig in den Gestaltungsprozess
mit einzubeziehen.

Ein wesentlicher Gedanke der
Flhrungskonzeption,Developing
Management” liegt in der Forderung
nach gemeinsamer Zielformulierung
auf der Grundlage der Kompetenz
des Mitarbeiters.

Einzelziele sind nicht von oben vorzu-
geben, sondern gemeinsam zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern zu
erarbeiten und festzusetzen. Sie sind
bereits in der Bezeichnung treffend
wiederzugeben.
Verhaltenswissenschaftliche Erkennt-
nisse stltzen die Annahme, dass

das Interesse an der Erreichung von
Zielen um so grosser ist, je starker die
Mitarbeiter an der Zielformulierung
und -vorgabe mitgearbeitet haben
und diese von ihnen mitgetragen
werden.



Die Anreizwirkung solcher Zielverein-
barungen ist daher grosser als eine
einseitige Zielvorgabe. Ausserdem
wird durch die Beteiligung derer, die
die Ziele erreichen sollen, auch eine
grossere Wirklichkeitsnahe der Ziele
erreicht und damit der Forderung
nach realistischen Zielen Rechnung
getragen.

Nach Zielfestlegung kdnnen die Mit-
arbeiter innerhalb ihres Aufgabenge-
bietes selbstandig die Massnahmen
bestimmen und die Entscheidungen
treffen, die sie zur Erreichung des Zie-
les fur erforderlich halten. Sie brau-
chen nicht mehr fiir jede Massnahme
die Einzelentscheidung ihres Vorge-
setzten einzuholen, sondern kénnen
im Rahmen ihres Aufgabengebietes
selbstandig handeln.

Das Fihren mit Einzelanweisun-

gen - Dirigieren (E1) - gehort unter
dieser Fiihrungskonzeption, wenn
die Mitarbeiter entwicklungsfahig
sind, schnell der Vergangenheit an.
Die inhaltlich sehr aufwendige Phase
der Vermittlung von methodischem
Wissen - Trainieren (E2) - schliesst sich
an das Flhren mit Einzelanweisungen
bei entsprechender Entwicklungsfa-
higkeit des Mitarbeiters nahtlos an.
Auf die Vermittlung von Methoden
folgt eine Anwendungsphase fiir den
Mitarbeiter - Partizipieren (E3) -, wo in
unterschiedlichen Zeitabstanden am
Schwierigkeitsgrad und der Kom-
petenz des Mitarbeiters gemessene
Fihrungsmassnahmen notwendig
sind. Auch in Austibung der Kontroll-
funktion wird nicht mehr jede einzel-
ne Massnahme kontrolliert, sondern
in der hochsten Entwicklungsstufe

- Delegieren (E4) - nur noch das Er-
gebnis, d.h. ob die vereinbarten Ziele
vom Mitarbeiter tatsachlich erreicht
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worden sind.

In der betrieblichen Praxis werden
die Mitarbeiter eine bestimmte
Ausgangsqualifikation mitbringen.
Dementsprechend missen sie ge-
mass ihrem Qualifikationsprofil in die
einzelnen Entwicklungsstufen (E1-E4)
eingruppiert werden.

Die Einstufung ist dynamisch und
muss situationsbezogen erfolgen,

so dass auch veranderte Rahmenbe-
dingungen Berlicksichtigung finden.
Nicht jeder Mensch ist zur gleichen
Zeit gleich stark motiviert. So kann
ein Mitarbeiter, der sich in der hoch-
sten Entwicklungsstufe (E4) befindet,
aufgrund z.B. privater Probleme in die
darunter gelegene Stufe (E3) fallen
und muss fur eine bestimmte Zeit-
spanne wieder starker aufgabenbezo-
gen geflihrt und angeleitet werden.
Die Einordnung in bestimmte Ent-
wicklungsstufen und damit Fih-
rungsstile kann in unterschiedlichen
Aufgabengebieten des Mitarbeiters
unterschiedlich ausgepragt sein.

So ist es z.B. mdglich, dass sich der
Mitarbeiter aufgrund besonderer
Kompetenz in einem Aufgabengebiet
in einer hoheren Entwicklungsstufe
als seiner durchschnittlichen fir diese
spezielle Tatigkeit befindet und dem-
entsprechend gefiihrt werden kann.

Die Einteilung der einzelnen Mitarbei-
ter ist nicht zwangslaufig bekannt zu
geben. Allein durch den angewand-
ten Flhrungsstil sollte den Mitar-
beitern deutlich werden, in welcher
Entwicklungsstufe sie sich zu be-
stimmten Zeiten befinden. Hierdurch
wird ein wesentlicher Motivationsfak-
tor des,Developing Management”
freigesetzt.

Je nach Situation und damit Ent-
wicklungsstufe des/der Mitarbeiters/
in kann diese Management-Technik
einen entsprechenden Zeitaufwand
bedeuten. Die 6konomischen Auswir-
kungen, die aber aus Fehlleistungen
aufgrund verkirzter Fihrungsmas-
snahmen entstehen kdnnen, sind
wesentlich schwerwiegender.

Die Effizienz eines Unternehmens
beruht auf der Innovationskraft und
Flexibilitat der Mitarbeiter. So viel Fle-
xibilitat und Innovationsfreude von
den Mitarbeitern erwartet wird, soviel
Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit
missen Flihrungskrafte in ihrem
Flhrungsverhalten zeigen.

3.1 Voraussetzungen

Voraussetzungen fir ein erfolgreiches
Anwenden des Flihrungskonzepts
.Developing Management” sind:

- situations- und entwicklungsbezo-
gene Mitarbeiterbeurteilung

- Ubertragung von situations- und
entwicklungsbezogenen Aufgaben-
gebieten zur selbstandigen Bearbei-
tung,

- Erteilung der Befugnis, notwendige
Entscheidungen im Arbeitsgebiet
selbstandig zu fallen,

- Ubertragung der Verantwortung fiir
die Zielerfillung.

Mit anderen Worten:

Aufgabengebiet, Befugnis und Ver-
antwortung missen sich decken und
dirfen nicht auseinanderklaffen.

Die Organisationsstruktur des Un-
ternehmens bleibt, wenn diese den
grundlegenden Anforderungen der
gegenseitigen Information Rechnung
tragt, weitgehend unbeeinflusst.



3.2 Durchfiihrung

"Developing Management" ist ein
dynamisches Fiihrungsmodell, das
ausgehend von einer Flihrungsper-
son im gesamten Unternehmen nach
und nach umgesetzt werden kann.
Der Erfolg durch diese Konzeption ist
Motor fiir ihre Verbreitung.

Im Zielsetzungsprozess fiir den Vor-
gesetzten sind die Mitarbeiter direkt
eingeschaltet, als sie die Ziele fiir ihre
Aufgabengebiete mit ihrem Vorge-
setzten abstimmen, der dadurch nach
Beurteilung der Situation und der
Entwicklungsstufe auf der sich der
Mitarbeiter befindet das entsprechen-
de Flihrungsinstrument (Dirigieren,
Trainieren, Sekundieren, Delegieren)
wdhlen kann.

Flr die Zielsetzungen der Mitarbeiter
und Vorgesetzten gelten allgemein
folgende Richtlinien:

- Der Erstentwurf wird auf der
Grundlage der Unternehmenser-
fordernisse mit den Mitarbeitern
abgestimmt.

- Ersoll nicht mehrals 3 - 5 Ziele
enthalten.

- Fur jedes Ziel wird nur eine einzige
Messgrosse festgelegt.

- Der letzte Termin fiir die Zielerrei-
chung ist angegeben.

- Die Kriterien der Zielerreichung
mussen kontrollierbar sein.

- Der Grad der Zielerreichung muss
zumindest teilweise vom Mitarbei-
ter kontrollierbar sein.

- Die Ziele missen qualifiziert, d.h. in
Zahlen angebbar sein.

3.3 Bedeutung fiir Vorgesetzte und
Mitarbeiter

Dadurch, dass sich die Ziele des Vor-
gesetzten in den Unterzielen seiner
Mitarbeiter wiederfinden und er nur
dann seine Ziele erreicht, wenn auch
die Mitarbeiter ihre eigenen Ziele
verwirklichen, hangt der Vorgesetzte
in besonders starkem Masse von den
Leistungen seiner Mitarbeiter ab. Die
Quialifikation des Vorgesetzten steht
in unmittelbarem Zusammenhang
mit den Leistungen seiner Mitarbei-
ter.

Die Vorgesetzten flihren nach einer
mitarbeiterspezifischen Entwick-
lungszeit nicht mehr durch standige
Anordnungen fir Einzelfélle.,De-
veloping Management” hilft ihnen,
indem es jedem einzelnen Mitarbei-
ter den Rahmen vorgibt, innerhalb
dessen er sich in bezug auf vielfaltige
Sachaufgaben frei bewegen kann. Die
Aufgabe der Flihrungskraft kann sich
dann darauf beschranken:

- die Aufgabenbereiche der einzel-
nen Mitarbeiter klar zu umreissen;

- klare Ziele fir die einzelnen Mit-
arbeiter situations- und entwick-
lungsbezogen vorzugeben bzw.
sich mit ihnen zu vereinbaren;

- den Mitarbeitern bei der Zieler-
reichung situations- und entwick-

lungsbezogen behilflich zu sein;

- die Zielerreichung zu kontrollieren;

- geeignete Mitarbeiter auszuwdhlen.

Die Flihrungskraft kann sich, weil
sie von Routineaufgaben frei ist, auf
die eigentlichen Fiihrungsaufgaben
beschranken:

langfristige strategische Zielsetzung,
Planung, Innovationsférderung,
Aktionen statt Reaktionen, Generali-
sierung statt Spezialisierung, Ergeb-
nisorientierung statt Verfahrensorien-
tierung.

Der Mitarbeiter hat je nach Situa-
tion und Entwicklungsstufe einen
grosseren Entscheidungsspielraum
und hohere Selbstandigkeit, deren
aber ein erhéhtes Mass an Eigenver-
antwortlichkeit gegentibersteht. Er
kann sich bei seinen Handlungen
und deren Ergebnissen nicht mehr
auf eine Einmischung seines Vor-
gesetzten berufen. Fiir die Folgen
seiner Entscheidungen und deren
Ergebnisse muss er selbst einstehen.
Der Mitarbeiter muss sich ausser-
dem gefallen lassen, dass seine
Vergltungen von den Zielsetzungen
und Leistungsmassstaben und ihrer
Verwirklichung abhangig gemacht
werden, wenn das Unternehmen sich
entschliesst, auch das Beurteilungs-
und Entlohnungssystem auf die
Grundsatze des,Developing Manage-
ment“ abzustellen.

3.4 Probleme und Grenzen

Es Uberrascht nicht, dass die grossten
Probleme bei der Verwirklichung
derjenigen Flhrungsfunktion auf-
tauchen, die die Konzeption in den
Mittelpunkt riickt, namlich bei der
situations- und entwicklungsbezoge-
nen Zielfindung und -festsetzung. Die
Probleme ergeben sich aus folgenden
Ansatzpunkten:



Es gibt zwei Moglichkeiten der Ziel-
setzung:

Wenn man bei der Zielbildung die
Unterziele aus den obersten Unter-
nehmenszielen ableitet und daraus
wiederum spezifische Teilziele fiir
Gruppen und einzelne Mitarbeiter
ableitet, gelangt man zwar zu einem
geschlossenen Zielsystem mit Unter-
und Obersystemen. Das schliesst aber
die Gefahr nicht aus, dass

- horizontal Diskrepanzen zwischen
den Teilzielen von Abteilungen
gleicher Ebene bestehen, die sich
einander ausschliessen,

- nicht fir alle Bereiche und Teilbe-
reiche zahlenmassige Ziele aus
den obersten Unternehmenszielen
direkt oder indirekt ableitbar sind,

- Konkurrenzbeziehungen zwischen
kurz- und langfristigen Zielen be-
stehen.

Werden die Ziele von den Abtei-
lungen oder Bereichen vollig unbe-
einflusst festgelegt, ist es zwar
leichter moglich, fiir alle Bereiche
bestimmte Teilziele zu finden und zu
formulieren. Es wachst aber auch die
Gefahr, dass gegenseitige Abhangig-
keiten, die zwischen den Abteilungen
und Bereichen und ihren Zielen be-
stehen, nicht gentigend berlicksich-
tigt werden.

Eine weitere Gefahrdung der Kon-
zeption liegt in der quantitativen
Bestimmung der Ziele. Wonach
sollen sie sich ausrichten? Nach den
Vergangenheitswerten zuziiglich
bestimmter Zuwachsraten fiir die Zu-
kunft? Inwieweit berlicksichtigen sie
die Aufgabe, standig neue Produkte
und Leistungen (= Innovationen) zu
bringen und sich Anforderungen von

aussen anzu passen?

Die Zielerreichung kann zum Selbst-
zweck werden und zur Selbstge-
nldgsamkeit bei Fiihrungskraften
verleiten: Sie kdnnen, alle gesetzten
Ziele erreicht und Ubertroffen, dabei
aber Ubersehen haben, dass auf
Grund zwischenzeitlicher Entwick-
lungen Krafte auf die Erreichung von
Zielen gerichtet wurden, die nicht
mehr zeitgemass waren. Wesentliche
Chancen und Entwicklungen, die
sich zwischenzeitlich auftaten, wur-
den so nicht genutzt, weil sie nicht
oder noch nicht Gegenstand der
Zielformulierung waren.

Ob die richtigen Ziele gesetzt und
formuliert wurden, kann durch die
Management-Konzeption nicht be-
antwortet werden.

Schwierigkeiten konnen sich daraus
ergeben, dass ein Mitarbeiter oder
die Situation falsch eingeschatzt wird.
Infolgedessen kann es zu Stérungen
oder zum Verlust der Motivation

des Mitarbeiters kommen. Diese
Schwierigkeiten konnen aber nicht
der Konzeption, sondern miissen den
Menschen angelastet werden, die mit
ihr umgehen.

Solche Schwierigkeiten sind beispiels-
weise:

- Ziele wurden vorgegeben und nicht
kooperativ festgelegt. Die Mitarbei-
ter haben nur halben Herzens an
der Verwirklichung gearbeitet.

- Ziele wurden ungenau festgelegt.

- Es wurden falsche Zahlen festge-
setzt.

- Die Fiihrungskraft reagiert in den
Aufgabenbereich des Mitarbeiters
hinein und halt sich nicht an dessen
Entscheidungsbereich.
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