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Kommunikation ist das halbe Leben

«Mit der Qualitat zwischenmenschlicher Beziehungen steht
und fallt unser Leben, trotz aller berechtigten Autonomie-
bestrebungen. (...) Und Menschen, die miteinander zu
schaffen haben, machen einander zu schaffen. Das ist ein
Grundgesetz, das kdnnen wir uns nicht aussuchen. Aber
wohl ihnen, wenn sie dann verntnftig dartber reden kon-
nen. Und dieses Verninftig-dartber-reden-Kénnen, dartber
in eine produktive und gedeihliche Auseinandersetzung zu
kommen, das ist eine Schlusselqualifikation des Lebens.»
(Friedemann Schulz von Thun anlasslich seiner Abschiedsvor-
lesung am 23. Oktober 2009 an der Universitat Hamburg.)

Mittel und Wege, wie dieses Verniinftig-dartber-reden-Kén-
nen verbessert und verfeinert, intensiviert und vertieft wer-
den kann, sind in dieser Broschlre zusammengetragen. Die
Auseinandersetzung mit dem Inhalt und dem personlichen
Kommunikationsverhalten soll sensibilisieren, die Aufmerk-
samkeit fokussieren, zum Experimentieren und Nachdenken
anregen. Niemand soll sich als Folge dieser Auseinander-
setzung zum Ziel setzen, von jetzt an jedes seiner Worte
«auf die Goldwaage zu legen». Kommunikation ist auch
ein spontan ablaufender Prozess — und soll es bleiben. Aber
zwischendurch mussen dazu Fragen gestellt und Antworten
gesucht werden.
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Das Grundlagendokument richtet sich in erster Linie an
Leiterinnen und Leiter, an Expertinnen und Experten von
Jugend+Sport sowie an Studierende der Eidgendssischen
Hochschule fir Sport Magglingen EHSM. Daher sind — soweit
sinnvoll — die theoretischen Teile durch Beispiele aus der
Sportpraxis illustriert. Mit etwas Fantasie lassen sich diese
auch auf andere kommunikative Situationen Ubertragen.

Die Autoren haben umfangreiches Material aus der Literatur
und dem Internet zusammengetragen und gesichtet. Wo
sie sich beim Erarbeiten eines Themas stark auf eine einzige
Quelle stitzten, ist diese im Text erwahnt. Im Ubrigen sei auf
das Medienverzeichnis am Schluss der Broschire verwiesen.

Die Autoren bekennen sich ausdrtcklich zur Gleichberechti-
gung der Geschlechter. Dennoch haben sie im Grundlagen-
dokument «Kommunikation» auf die sprachliche Gleich-
behandlung verzichtet. Daher wird haufig entweder die
weibliche oder die mannliche Form verwendet.



Die Begriffe Information und Kommunikation

Die Begriffe «Information» und «Kommunikation» sind zu
unterscheiden. Im Rahmen dieser Broschiire gelten folgende
Definitionen:

Information kann als dynamisch-aktiver (informieren)
oder dynamisch-passiver (informiert werden) Prozess auf-
treten. Es geht dabei um das Ubermitteln von Auskiinften,
Wissen, Meinungen, Werten, Gefiihlen. Information ist die
Botschaft. Kommunikation ist die Art und Weise des Uber-
bringens der Botschaft.

Kommunikation ist ein Prozess (soziale Interaktion), bei
dem mindestens zwei (Sender und Empfanger) oder meh-
rere Personen verbale und nonverbale Signale (Nachrichten)
austauschen (sich mitteilen), in der Regel mit dem Ziel der
Verstandigung oder zumindest des Verstandnisses. Kommu-
nikation ist in diesem Fall Mittel zum Zweck. Sie hilft auch,
zwischenmenschliche Beziehungen zu klaren.

Reagiert der Empfénger auf die vom Sender erhaltene Bot-
schaft und wird seinerseits zum Sender, fihrt dies zu einer
Interaktion (Dialog, Gesprach). Der Sender codiert seine
Information(en) und ibermittelt sie auf einem Ubertragungs-
kanal (naturliche und technische Wege). Der Empfanger
seinerseits decodiert (entschlisselt) die Signale.

Sprechen Sender und Empfanger nicht die gleiche «Sprache»
(verbal, nonverbal), ist eine Verstandigung dusserst schwierig
oder die beiden «missverstehen» sich. Es bedarf also einer
semantischen Abmachung Uber die Bedeutung der verwen-
deten Zeichen.
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Modelle

In Kuirze

Aus der Fulle von Kommunikationsmodellen und -theorien werden gezielt einige wenige ausgewahlt und

vorgestellt. Diese bilden drei Gruppen:

* Modelle, die eher die «technische» Seite, den Ablauf der Kommunikation beleuchten. Dazu gehéren
die Lasswell-Formel und verschiedene Auspragungen des Sender-Empfanger-Modells.

* Modelle, die Kommunikation vor allem als zwischenmenschlichen Prozess mit «Ober- und Unterténen»
darstellen. Die bekanntesten sind das Eisberg-Modell (urspriinglich von Sigmund Freud), das Organon-
Modell (Karl Buhler) und das Nachrichten-Quadrat mit den vier Schnabeln und vier Ohren (Friedemann
Schulz von Thun).

¢ Kommunikationstheorie von Paul Watzlawick, der in fiinf Axiomen Grundsatzliches zur zwischen-
menschlichen Kommunikation beschreibt.

Vereinfachende Modelle dienen dazu, komplexe Zusammenhange zu verstehen und daraus — nach und
nach — Konsequenzen fir das eigene Denken und Handeln abzuleiten. Ihr Nachteil: Sie geben die Wirklichkeit
nur mehr oder weniger genau wieder und lassen sich daher nur beschrankt auf alle Situationen anwenden.
Modelle sind bloss vereinfachende Darstellungen der Wirklichkeit und nicht die Wirklichkeit selbst. Sie haben
nicht die Aufgabe, Zusammenhange zu erklaren, sondern sichtbar zu machen und verstandlich darzulegen.
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Die «technische» Seite der Kommunikation

Prazise und verstandlich auf den Punkt
gebracht

Harold Dwight Lasswell (US-amerik. Kommunikations-
wissenschaftler, 1902-1978) beschreibt 1948 die (Massen-)
Kommunikation in einem kurzen griffigen Satz: WER sagt
WAS in welchem KANAL zu WEM mit welchem EFFEKT? (Who
says what in which channel to whom with what effect?).

Dabei bedeuten:

WER
Kommunikator, Quelle oder Sender

Die Lasswell-Formel betrachtet Kommunikation mehrheitlich
aus der Sicht des Senders und nicht als wechselseitigen Pro-
zess zwischen Gesprachspartnern. Sie eignet sich als Check-
liste, wenn — vorbereitet oder spontan — einer definierten
Zielgruppe eine klare Botschaft Gbermittelt werden muss.
Beispiel: Ein Fussball-Trainer informiert sein Team Uber das
nachste Spiel und den Gegner.
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Kommunikation als wechselseitiger
Prozess

Eine der bekanntesten Darstellungen, mit welcher der Ablauf
von Kommunikation dargestellt wird, ist das Sender-Emp-
fanger-Modell. Es bezeichnet Kommunikation als Ubertra-
gen einer codierten Botschaft von einem Sender Uber ein
Medium zu einem Empfanger. Dieser entschlUsselt die Bot-
schaft und gibt seinerseits Riickmeldung:

Ubersetzen

D
chken Codieren

Eigene Werte

Erziehung, Kultur usw.

Ausdricken
——> l
5[@“4/ Senden

Absicht

Senderin




ftoren, Lesen
Empfangen Signal

Entschlvasseln
Decodieren

Interpretieren

Eigene Werte
Erziehung, Kaltur usw.

Nachricht
Kanal
Wirkung
Empfanger
Rickkopplung, Antwort
Reaktion, Feedback

Die meisten Auspragungen des Sender-Empfanger-Modells
reduzieren Kommunikation auf das (wechselseitige) Uber-
tragen von Informationen. Dass dabei neben den verbalen
Teilen der Botschaft mindestens ein weiterer Aspekt das Ge-
lingen der Kommunikation férdert oder verhindert, deutet
Paul Watzlawick (6sterr. Kommunikationswissenschaftler,
1921-2007) mit seinem Sender-Empfanger-Modell an:

arundlagen

Sachinhalt

Watzlawicks Modell zeigt, dass die Nachricht aus einem
Sachinhalt besteht (die eigentliche Information), dass aber
die Art und Weise, wie Sender und Empfanger zueinander
stehen (die Beziehung), das gegenseitige Verstehen stark be-
einflusst. Es gilt: Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und
einen Beziehungsaspekt. Der zweite bestimmt den ersten
(siehe Axiom 2, S. 12).

Sender-Empfanger-Modelle suggerieren, dass die Kommu-

nikation zwischen Sender und Empfanger optimal lauft: ein

wechselseitiges Senden und Empfangen, Fragen und Ant-
worten, Reden und Zuhoren. Doch die Wirklichkeit sieht
manchmal anders aus: Oft gibt es nur Sender und keine

Empfanger, oder dann beeintrachtigen Stérungen den Aus-

tausch der Botschaften. Beispiele fur Stérungen ...

e ... auf der Sachebene: unklare Formulierungen, eine
Fachsprache, die nicht beide Partner beherrschen,
sachlich begrtindete Einwénde, die nicht akzeptiert
werden, usw.

o ... auf der Beziehungsebene: Die Gesprachspartner
haben gegenseitig Vorbehalte, sind nicht aufmerksam,
mdgen sich nicht, misstrauen sich, verwenden
Killerphrasen usw.

e ...im Umfeld: zu grosse Distanz, Larm ringsum, gestorte
(Telefon-)Verbindung, undeutliche Sprache usw.

«Werkzeuge», mit denen Stérungen reduziert oder vermie-
den werden und das Verstehen verbessert werden kann,
sind in den Kapiteln «Senden» und «Empfangen» dieser
Broschure vorgestellt.
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Inhalts- und Beziehungsaspekte

Bereits das Modell von Watzlawick zeigt, dass Kommuni-
zieren mehr ist als die Weitergabe von Sachinformationen.
DarUber hinaus tauschen Gesprachspartner, bewusst oder
unbewusst, verbal, paraverbal oder nonverbal, weitere
Signale aus. Oft bestimmen solche Ober- und Untertdne
die «Musik des Kommunizierens».

Eisbergmodell

Bereits Vilfredo Pareto (ital. Ingenieur, Soziologe, Okonom,
1848-1923) formulierte eine 80:20-Regel. Sie besagt, dass
80 % der Ergebnisse in 20 % der Gesamtzeit eines Projekts
erzielt werden.

Ernest Hemingway (amerik. Schriftsteller, 1899-1961) meinte,
es sei nicht notig, dass ein Autor seine Hauptfiguren in allen
Details beschreibe. Es genlige, wenn, wie bei einem Eisberg,
der Uber Wasser liegende Achtel zu erkennen sei.

Sigmund Freud (6sterr. Arzt, Psychologe, 1856—1939) nahm
an, dass nur ein kleiner Teil des menschlichen Handelns
bewusst bestimmt werde. Der grosste Teil sei vom Unter-
bewusstsein gesteuert.

Aus diesen verschiedenen Erkenntnissen lasst sich auch fur
die Kommunikation ein Eisbergmodell ableiten:

Bewusst

e Sachebene

¢ Facts, Daten, Argumente
* Verbale Signale

Fachkompetenz

. Vor-funterbewusst

\ . Bezichungsebene

¢ Emotionen, Gefihle
|« paraverbale und
nownverbale Signale

Sozialkompetenz

Fr die zwischenmenschliche Kommunikation folgt daraus:
C’est le ton qui fait la musique.

«Zwischen meinem Denken und dem, was ich sagen will,
was ich zu sagen glaube, was ich sage, was du héren

willst, was du hérst, was du zu verstehen glaubst, was du
verstehen willst und deinem Verstehen gibt es geniigend

Gelegenheiten, sich nicht zu verstehen.»
Quelle unbekannt
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Organon-Modell

Karl Buhler (dt. Sprachpsychologe und Sprachtheoretiker,

1879-1963) entwickelte in den Dreissigerjahren des letzten

Jahrhunderts in mehreren Schritten sein Kommunikations-

modell, das Organon (griech. Werkzeug). In dessen Mittel-

punkt stehen ein Kreis fir das «konkrete Schallereignis» und
ein Dreieck fur das, was tatsachlich gesprochen wird, die

(Sprach-)Zeichen. Diese kénnen nach Buhler drei verschie-

dene Funktionen Ubernehmen:

¢ Symbol (Zeichen), wenn es um die Darstellung von
Gegenstanden oder um die Beschreibung von Sach-
verhalten geht.

e Symptom (Ausdruck), mit dem der Sender zeigt, wie es
um seine aktuellen Geflhle steht. Hier ersetzen Tonfall,
Mimik und Gestik haufig die Sprache oder unterstitzen
sie zumindest.

e Signal (Appell), mit dem der Empfanger beeinflusst und
bei ihm eine Wirkung erzielt werden soll.

Gegenstande
und Sachverhalte

Darstellung

&
§
S

Ausdruck

Ein Beispiel erleichtert das Verstehen des Modells:
Die Pfadileiterin ruft inren Wolfli zu: «In zehn Minuten missen
wir am Treffpunkt sein. Das wird knapp. Kommt, beeilt euch!»

Sachverhalt ist, dass die Gruppe noch zehn Minuten Zeit hat,
um den Treffpunkt zu erreichen. «Das wird knapp» kann
ein Symptom dafdr sein, dass sich die Leiterin (Senderin)
unsicher fuhlt, nervos wird und daher mit «Kommt, beeilt
euch!» an die Gruppe (Empfanger) appelliert.

Symptom und Signal kénnen auch paraverbal oder nonver-
bal (Tonfall, Lautstarke, Gestik, Mimik usw.) ausgedriickt
werden.

Eisberg-Modell und Organon zeigen auf, dass zwischen-
menschliche Kommunikation mehr ist als der rein tech-
nische Austausch von Nachrichten. Was auch immer der
Sachinhalt ist, die Botschaft wird von weiteren Signalen und
Symptomen begleitet, die der Empfanger ebenfalls beachten
kann und die ihn beeinflussen.

Kommunikation — Modelle und Anwendungen |9
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Nachrichtenquadrat -

das Kommunikations-Modell schlechthin
Das Organon-Modell von Karl Bihler und die funf Axiome
von Paul Watzlawick (siehe S. 12f.) haben den wohl be-
kanntesten deutschen Kommunikationswissenschaftler,
Friedemann Schulz von Thun (dt. Psychologe und Kommu-
nikationswissenschaftler, *1944), bei der Entwicklung seiner
Modelle beeinflusst: das Nachrichtenquadrat bzw. die vier
Schnéabel und die vier Ohren.

Anwendungsbeispiel

Nachdem das Siegestor gefallen ist, pfeift die Leiterin das
Spiel ab. Die Jungs rennen in die Hallenmitte, um dort das
Mittwochtraining abzuschliessen. Nach einem kurzen Kom-
mentar zum Spiel und Hinweisen fur das nadchste Training
heisst es: «Tschiss!» Bevor alle zur Ture hinaus rennen, ruft
die Leiterin: «Da liegt noch Material in der Halle herum!»

Wenn Kommunikation ausschliesslich als Austausch von
Sachinformation nach dem Sender-Empfanger-Modell ab-
laufen wirde, flhlte sich vermutlich niemand angespro-
chen. Das Material bliebe liegen, oder die Leiterin wirde es
wegraumen mussen. Vielleicht hort einer der sich auf und
davon machenden Spieler kurz vor der Tire die Ausserung
der Leiterin mit dem «richtigen Ohr», reagiert entsprechend
und hilft, das Material wegzurdumen. Worum geht es?

Vom Nachrichtenquadrat zu Schnébeln und Ohren
Nach Schulz von Thun stecken in jeder Ausserung vier Typen
von Botschaften, die prinzipiell als gleichrangig anzusehen
sind, auch wenn in der einzelnen Situation die eine oder
andere im Vordergrund steht. Vier gleiche Seiten ergeben
ein Quadrat: das Nachrichtenquadrat.

10 | Kommunikation — Modelle und Anwendungen
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Die vier Seiten des Quadrates stehen fir vier Arten von
Botschaften, die in einer Ausserung stecken (kénnen):
Sachinhalt: WorUber ich informiere.

Selbstkundgabe*: Was ich von mir selbst kundgebe.
Beziehung: Was ich von dir halte und wie wir zueinander
stehen.

Appell: Wozu ich dich veranlassen mochte.

Welche ethischen Werte, Vorstellungen und Erwartungen
hinter den vier Seiten des Nachrichtenquadrates stehen
(mUssten), zeigt Schulz von Thun in der «humanistischen
Werte-Aura» auf (Schulz von Thun, Miteinander reden: Fra-
gen und Antworten, S. 48).

Klarheit
_ Wahrheit

T
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Respekt
Wertschatzung
Vertraglichkeit

Kommunikation findet in der Regel zwischen (mindestens)
einem Sender und einem Empfanger statt. Nach dem Modell
von Schulz von Thun hat jeder Sender vier Schnébel, jeder
Empfanger vier Ohren, genligend Werkzeuge also, um in
unzahligen Kombinationen tber das Kreuz zu kommunizie-
ren. Und daraus entstehen tausend Ursachen, sich nicht zu
verstehen. Dies macht die Kommunikation vielseitiger und
spannender, aber nicht immer einfacher.

(*in friheren Ausgaben von «Miteinander reden» wird an
Stelle von «Selbstkundgabe» der Begriff «Selbstoffenbarung»
verwendet.)
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Das Beispiel mit der Leiterin und dem Material kann nach  Was die Leiterin (Senderin) meint und was die Spieler (Emp-

Schulz von Thun so analysiert werden: fanger) verstehen, wissen nur sie. Alles andere ist Interpre-
tation, und die kann richtig oder falsch sein (siehe S. 22).
Je nach Schnabel meint die Leiterin: Entscheidend ist nicht, was der Sender meint, sondern was

Sachschnabel Da liegt noch Material in der Empfénger versteht.

der Halle herum.

Selbstkundgabe-Schnabel Ich bin enttauscht, dass
die Jungs einfach so abhauen,
ohne ans Wegrdaumen zu
denken!

Beziehungs-Schnabel Sie sind noch wenig selbstan-
dig. Immer muss ich sie zum
Helfen auffordern.

Appell-Schnabel So, Jungs, helft wegraumen!

Je nach Ohr verstehen die Spieler:

Sach-Ohr Es liegt noch Material in
der Halle.
Selbstkundgabe-Ohr Sie ist vermutlich enttauscht. L i i
. o , , Kommunikation ist ein «Sport, der auf vier Feldern
Beziehungs-Ohr Eigentlich ware es ja verein- L. . . . 3 i
bart dass wir helfen. mit vier Béllen gleichzeitig gespielt wird.»
Wir lassen sie im Stich. Schulz von Thun, Miteinander reden: Fragen und Antworten, S.18
Appell-Ohr Sie mochte, dass wir
wegraumen.
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Die gesendete Nachricht (oder Ausserung) ist ein vielseitiges
Paket mit sprachlichen und nicht sprachlichen Botschaften.
Diese kdnnen in der Nachricht explizit oder implizit enthalten
sein. Explizite Anteile sind ausdriicklich formuliert. Implizite
stecken als paraverbale oder nonverbale Teile drin (oder
kénnen hineininterpretiert werden), ohne dass sie direkt
formuliert sind.

Kongruent ist die Nachricht dann, wenn alle Signale in die
gleiche Richtung weisen. Inkongruent ist sie, wenn die Sig-
nale einander widersprechen. Der Redner, der seinen Vortrag
mit «Ich freue mich, heute zu lhnen zu sprechen» ertffnet
und dazu eine Leichenbittermiene macht, sendet inkongru-
ente Nachrichten. Der Strahlemann schickt mit den gleichen
Worten eine kongruente Botschaft. Ob er sich wirklich freut,
bleibt sein Geheimnis. Den Empfanger bringen inkongruente
Nachrichten ins Schleudern: Soll er nun der expliziten oder
der impliziten Botschaft glauben?

12 | Kommunikation — Modelle und Anwendungen

Fiinf Axiome

Paul Watzlawick schaffte es, in finf Satzen Wesentliches zur
Kommunikation auszusagen. Die Satze gelten als Axiome,
d. h. sie werden als richtig anerkannt, ohne dass ihre Rich-
tigkeit je bewiesen worden ware.

1. Axiom: «Man kann nicht nicht kommunizieren!»
Sobald sich zwei Personen wahrnehmen, kommunizieren
sie miteinander. Ob verbal oder nonverbal, bewusst oder
unbewusst, es werden pausenlos Botschaften ausgetauscht.
Fur Watzlawick hat jedes Verhalten Mitteilungscharakter.
Verhalten hat kein «Gegenteil», und man kann auch nicht
darauf verzichten.

2. Axiom: «Jede Kommunikation hat einen Inhalts-
und einen Beziehungsaspekt. Der zweite bestimmt
den ersten!»

Jede Ausserung enthélt neben der Sachinformation auch
Hinweise, wie der Sender die Botschaft verstanden haben
mochte und wie die Kommunizierenden zueinander stehen.
Mit der Kommunikation wird daher immer auch die Bezie-
hung der beteiligten Personen definiert. In der Regel wird auf
der Sachebene gesprochen oder geschrieben. Beziehungs-
hinweise lassen sich aus nonverbalen Signalen ableiten.

3. Axiom: «kKKommunikation ist immer Ursache

und Wirkung!»

Sender und Empfanger strukturieren einen Gesprachsablauf
aus ihrer personlichen Sicht. Dabei sehen sie ihr eigenes Ver-
halten oft als blosse Reaktion auf das des andern. Eskaliert
ein Gesprach zum Streit, weiss schliesslich niemand mehr,
wer womit begonnen hat.



4. Axiom: «Menschliche Kommunikation bedient

sich digitaler und analoger Modalitaten!»

Die digitalen Anteile der Ausserung (Sprache, Schrift) sind
in der Regel eindeutig. Der Empfanger kann sie verstehen,
sofern die Kommunikation nicht gestort ist. Analoge Bot-
schaften (Mimik, Gestik, Kérperhaltung, paraverbale Sig-
nale) sind mehrdeutig und mussen entschlusselt werden.
Diese Interpretation kann richtig oder falsch sein.

5. Axiom: «Zwischenmenschliche Kommunikations-
abldufe sind entweder symmetrisch oder
komplementar!»

Wenn sich zwei gleichberechtigte oder gleichgestellte Perso-
nen austauschen, verlduft die Kommunikation in der Regel
symmetrisch. lhre Interaktionen sind umkehrbar, das beob-
achtbare Verhalten ist spiegelbildlich. Sind die Personen nicht
gleichberechtigt oder ist ihre Position nicht gleichrangig (z.B.
Chefin und Sekretar, Prifling und Experte), spricht man von
komplementarer Kommunikation. In diesem Fall ergénzt das
Verhalten des einen Partners das des anderen.

Kommunikation verlduft harmonischer, wenn die Beteiligten

e merken, dass sie auf der Sach- und der Beziehungs-
ebene verschiedene oder sich sogar widersprechende
Botschaften senden und dies korrigieren.

o sich «friedlich» dartber einigen konnen, was in ihrer
Kommunikation nun Ursache, was Wirkung ist und
damit das Abgleiten in einen Teufelskreis verhindern
kénnen.

e sich bewusst sind, dass analoge Signale interpretiert
werden und dass diese Interpretation falsch sein kann.
Sie 16st unter Umstanden Emotionen aus, welche die
Situation belasten.

Danach streben, den Gesprachspartner als gleichberech-
tigt zu akzeptieren, soweit es in der aktuellen Situation
angezeigt ist.

Vor diesem Hintergrund ist es einladend und faszinierend,
mit den Kommunikationsmodellen und Axiomen zu spie-
len, sie im Alltag anzuwenden, aufmerksamer zuzuhéren
und bewusster und verstandlicher zu kommunizieren. Die
Kapitel «Senden» und «Empfangen» bieten praktische An-
leitungen dazu.

«Ich weiss, du glaubst, dass du verstehst, was ich deiner

Meinung nach sage, aber ich bin mir nicht sicher,

ob du merkst, dass ich nicht meine, was du hoérst.»

Paul Watzlawick
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Senden

In Kuirze

Eine Ausserung, einmal gemacht und auf den Weg geschickt, ist dem Einfluss des Senders weit-
gehend entzogen. Wer es schafft, sich Gberlegt, klar und knapp auszudricken, erhéht die Chance,
dass der Empfanger versteht, was er als Sender gemeint hat. Deshalb ist die Regel zu beherzigen,
lieber so lange den Mund zu halten, bis klar ist, was es zu sagen gibt. Fir die Entwicklung von
«Sender-Qualitaten» sind griffige «Werkzeuge» gefragt.

Nach Schulz von Thun soll eine Botschaft einfach, gegliedert, kurz und pragnant sowie mit anre-
genden Zusatzen versehen sein. AAA- und BBB-Botschaften sind nach einem ahnlichen Muster
gegliedert. Mit Ich-Botschaften bezieht der Sender klar Stellung, ohne auf Konfrontation zu gehen.
Uberlange Satze, Floskeln und Fiillwérter, so genannte Weichspiiler, verldngern die «Leidenszeit»
der Zuhorenden. Killerphrasen, die nicht ins Repertoire einer gepflegten Kommunikation gehéren,
wlrgen Gesprache ab.

Zwischenmenschliche Kommunikation soll sich stets an ethischen Grunds&tzen orientieren. Dies ist
im Alltag oft nicht der Fall, andert aber nichts an der Tatsache, dass die Erwartung berechtigt ist.

Kommunikation — Modelle und Anwendungen
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Wabhr, ehrlich und iberlegt

Aus der Sicht von Jurgen Habermas (dt. Soziologe und Phi-
losoph, *1929) hat der Sender bzw. dessen Botschaft vier
Ansprichen zu genligen:

o Verstandlichkeit: Der Sender fasst seine Botschaft in ei-
ner Sprache ab, welche die in diesem Kapitel aufgefihr-
ten Empfehlungen einhélt und vom Empfanger verstan-
den werden kann. Anders ausgedriickt: Sprich so, dass
man dich versteht!

Wahrheit: Der Empfanger soll annehmen diirfen, dass
der Inhalt der gesendeten Botschaft wahr ist. Anders
ausgedrlckt: Bleib bei der Wahrheit, flunkere und ltige
nicht!

Wahrhaftigkeit: Der Sprechende ist verpflichtet, seine
tatsachlichen Absichten auszudriicken und den Ge-
sprachspartner nicht zu taduschen. Dazu gehort auch,
dass die Kommunikation kongruent ist, d. h., dass
verbale und nonverbale Teile der Botschaft tberein-
stimmen. Anders ausgedruckt: Sei kein Wendehals, sei
glaubwdrdig!

Richtigkeit: Der Sender halt sich mit seiner Ausserung an
die beiderseits anerkannten Werte und Normen. Anders
ausgedrickt: Richte deine Kommunikation nach den in
einer zivilisierten menschlichen Gesellschaft gangigen
und anerkannten (Anstands-)Regeln aus!

Fur Habermas bezweckt die Kommunikation in erster Linie
eine gegenseitige Verstandigung zwischen den Partnern.
Diese gelingt, wenn alle Beteiligten allen vier Anspriichen
gentgen. Im Kommunikationsalltag werden gelegentlich
einzelne Anspriiche missachtet oder in Frage gestellt. Und
in harten (z.B. politischen) Diskussionen wird Verstandigung
oft weder angestrebt noch erreicht. Beides andert nichts
daran, dass die Anspriiche an den Sender berechtigt sind.

Maximen des Sendens

Paul Grice (engl. Philosoph, 1913-1988) hat die Ansicht ver-

treten, dass Kommunikation dann gelingt und effizient ist,

wenn sich die am Gesprach Beteiligten an die folgenden

Maximen (Leitspriche) halten:

¢ Quantitat: Gestalte deine Gesprachsbeitrdge so ausfuhr-
lich, wie es fur den Zweck des Gesprachs nétig ist.

® Qualitat: Bleibe bei der Wahrheit und verzichte auf Aus-
sagen, fur die du keine ausreichenden Anhaltspunkte
hast.

e Relevanz: Sprich zum Gesprachsthema und weiche nicht
davon ab.
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« Klarheit: Vermeide unklare oder mehrdeutige Ausserun-
gen. Ordne sie und ufere nicht aus (vom Hundertsten ins
Tausendste).

Ein Gesprach soll so gestaltet werden, dass es den von den
Kommunikationspartnern anerkannten und angestrebten
Zweck erfullt.

Mit ganz anderen Empfehlungen appelliert der weise Cadoc
(5./6. Jh.) an die ethische Haltung des Senders:

«Bevor du sprichst, bedenke: erstens was du sagst, zweitens
warum du es sagst, drittens zu wem du es sagst, viertens
von wem du es weisst, fiinftens was du mit deinen Worten
bewirkst, sechstens welchen Vorteil das Gesagte bringen
wird, siebentens wer deine Worte horen wird. Lege daher
jedes deiner Worte auf die Waagschale und prife sie auf
diese sieben Arten, bevor du es aussprichst: So wird niemals
Unheil aus deiner Rede erwachsen.»

Im taglichen Gesprach wird kaum jemand allen diesen Emp-
fehlungen immer gerecht werden kénnen. Aber es lohnt
sich, zwischendurch ein Auge darauf zu werfen, die eine
oder andere Empfehlung zu beachten und umzusetzen.

Sender erliegen oft der Versuchung, ihre Zuhorer zu Gberfit-

tern. Oft genug werden diese schlicht Gberfordert. Beachte

daher die folgenden Hinweise:

¢ Achte auf das Sprechtempo. Ist es zu hoch, Uberforderst
du die Zuhérenden. Sprichst du zu langsam, langweilst
du sie. Mit Variieren (Tempo, Modulation) kannst du ihre
Aufmerksamkeit beeinflussen.

¢ Begrenze die Dichte der Informationen. Mit Dichte ist
das Verhaltnis zwischen Inhaltswortern (mit eigener
Bedeutung) und Funktionswértern (Wérter mit gramma-
tikalischer Bedeutung) gemeint.

e Beschranke dich in der Menge der Informationen. Viele
Sender Uberschatzen das Aufnahmevermdgen der Emp-
fanger. Friher als erwartet, ist es erschopft.

«Entscheidend ist nicht, was der Sender meint, sondern

was der Empféanger versteht. »



Verstandlich formulieren

Deutsch und deutlich

«Derjenige, der den Tater, der das Schild, das an der Strasse,
die Uber die Bricke, die an dem Fluss, der nach Seldwyla
fliesst, liegt, fUhrt, gesetzt gewesen ist, umgeworfen hat,
anzeigt, erhalt eine Belohnung von hundert Franken. Der
Gemeinderat.»

Wenn der Gesuchte nicht bereits tUber alle Berge geflohen
ist, dann hat er spatestens beim Lesen der gemeinderatlichen
Bekanntmachung fluchtartig das Weite gesucht...

Kritisieren und spotten ist leicht. Besser machen auch, wenn

der Sender die folgenden Empfehlungen beachtet:

e Mach kurze Satze. Keine Schachtelsatze, sondern
Hauptsatze.

e Stimme die Sprache auf die Zuhorenden ab. Erklare
Fachbegriffe oder umschreibe sie.

e Hute dich vor Substantiv-Orgien (z.B mit -ung-Wortern).
Brauche dafur die Verben grosszugig.

¢ \erwende die aktive statt die passive Form. «Ich lese die
Broschiire» tént verbindlicher als «Die Broschiire wird
von mir gelesen».

* Meide Konjunktive (z.B. wiirde, kénnte). Statt «Ich
mochte Sie recht herzlich begrissen...» beginne mit
«Ich begrusse Sie herzlich...».

¢ Brauche so wenige Fremdwaorter wie mdglich, so viele
wie notig.

e Lasse Fullworter (aber, also, halt, in der Tat, praktisch
usw.) weg! Sie blahen einen Text auf und erschweren
das Zuhoren.

Verstandlichmacher machen verstandlich
Nach Friedemann Schulz von Thun lassen sich auch kom-
plexe Sachverhalte so darstellen, dass sie die aufmerksame
Empfangerin auf Anhieb versteht. Folgende vier Verstand-
lichmacher tragen dazu bei:

e Einfachheit in der Sprache: Geldufige, anschauliche
Woérter werden zu kurzen Satzen zusammengefugt.
Schwierige Worter, Fachbegriffe und Fremdworter wer-
den umschrieben oder erklart.

e Gliederung und Ordnung: Innere Ordnung: Die Satze
sind in einer logischen Folge aufeinander abgestimmt.
Informationen erfahrt der Leser in einer sinnvollen
Reihenfolge. Ein roter Faden zieht sich durch die Darstel-
lung. Aussere Gliederung: Der Text ist sinnvoll

in Abschnitte gruppiert und (z. B. mit Titeln und Unter-
titeln) strukturiert. Wesentliches wird hervorgehoben
und/oder am Schluss zusammengefasst.
Klrze/Pragnanz: Hier geht es um die Balance zwischen
knapper, gedrangter Ausdrucksweise und Weitschwei-
figkeit. Das Wesentliche einfach und strukturiert darzu-
stellen, ist die Herausforderung. Auf tberflissige Details,
umstandliche Ausdrucksweise, Wiederholungen, Flos-
keln, Flllworter usw. kann verzichtet werden.
Anregende Zusatze: Sie wirzen einen Text oder eine
Rede und wecken das Interesse und die Anteilnahme
des Lesers bzw. der Zuhorerin. Beispiele: Bilder, Verglei-
che, wortliche Rede, Ausruf, rhetorische Frage, witzige
Formulierung, Uberraschender Einschub, Menschen, die
auftreten, Bezug auf die Erfahrungen der Horer usw.

Dievier Merkmalelassensich weitgehend unabhangigvonein-
ander beurteilen und beeinflussen. Einzig «Klrze/Pragnanz»
und «Anregende Zusatze» sind nicht vollig unabhéngig.
Anregende Zusdtze machen einen Text langer, wecken aber
daflr die Aufmerksamkeit der Leser.

«Sprich so langsam und knapp wie méglich, so
schnell und ausfiihrlich wie nétig.»
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Klartext reden und schreiben

AAA- und BBB-Regeln

Knill&Knill (www.rhetorik.ch) stellen in ihrer umfangreichen
Sammlung zur Kommunikation eine AAA- und eine BBB-
Regel vor. Beide kdnnen dem Sender helfen, seine Botschaf-
ten verstandlicher zu verfassen und besser zu strukturieren.

Die drei Schritte der AAA-Regel sind:

¢ Anfang: Ein (emotionaler und/oder appellativer) Einstieg,
ein Ohrendffner. Evtl. kann bereits der Kerngedanke an-
gesprochen werden.

e Argument: Der Kerngedanke wird (rational und argu-
mentativ) vorgetragen. Ein personliches Erlebnis, ein Bild
oder eine Geschichte unterstiitzen die Argumentation.

e Abschluss: Schluss (appellativ und/oder emotional) mit
einer Zusammenfassung, einer Wiederholung, einer
Aufforderung usw.

Die BBB-Regel tragt auf dhnliche Art dazu bei, eine Botschaft

umfassend und anschaulich zu formulieren:

¢ Botschaft: Welches ist der Kerngedanke, die
key-message?

e Beispiel: Mit welchem Beispiel kann der Kerngedanke,
das Anliegen griffig dargestellt und untermauert
werden?

e Bilder: Welches Bild «zeichne» ich (am Schluss), dank
dem meine Botschaft der Leserin, dem Zuhorer in Erin-
nerung bleibt und in der gewinschten Richtung wirkt?

Die AAA- und BBB-Regel leisten als Stutze bei einem State-
ment und als Gerist fir einen Text gute Dienste.
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Ich-Botschaften

Zur Veranschaulichung dient nochmals das Beispiel der
Spieler von Seite ..., die nach dem Training zu einer kurzen
Auswertung in der Hallenmitte zusammengekommen sind.
Wahrend die Leiterin zuerst ein Feedback zum Spiel und
darauf Informationen zum néachsten Training abgibt, prellt
einer der Spieler standig den Ball zu Boden. Schliesslich fahrt
ihn die Leiterin an: «Beende endlich diese doofe Prellerei
und hor mir zu!»

Erstens ist nicht sicher, dass der prellende Spieler nicht auf-
merksam gewesen ist. Zweitens gehort das Prellen zum Spiel
und ist damit nicht doof, und drittens solidarisieren sich
vermutlich jetzt einige Mitspieler — offen oder versteckt — mit
ihm. Die Stimmung ist im Eimer.

Schuld daran ist neben der Prellerei des Spielers die Du-Bot-
schaft der Leiterin. Sie wirkt als Tadel herabsetzend, weckt
Schuldgefihle, stellt die Selbstachtung in Frage, provoziert
Retourkutschen oder endet in einem verbalen Schlagab-
tausch. Besonders problematisch sind Du-Botschaften mit
negativen Aussagen: «Du kannst nicht einmal eine Minute
ruhig sein...», «Typisch fur dich, du bist ja nicht fahig...».



Die Leiterin kann ihr Befremden Uber die stérende Prellerei
mit einer Ich-Botschaft ebenfalls klar ausdriicken.

... koénnen von der Leiterin
in der Halle so umgesetzt
werden:

Die einzelnen Schritte der
Ich-Botschaft ...

1. Schritt: Beschreibe die
Situation oder das Verhalten
des andern kurz und konkret
mit Daten und Fakten,

aber ohne zu bewerten.

«lch sehe und hore, dass du
mit dem Ball prellst.»

«Das lenkt mich ab und macht
mich auch etwas nervos.»

2. Schritt: Sage, welche
Gefiihle dieses Verhalten bei
dir auslost.

«Es kann sein, dass ich daher
Wichtiges vergesse oder dass
andere nicht alle Informatio-
nen mitbekommen.»

3. Schritt: Nenne mégliche
Auswirkungen und Konse-
guenzen (menschliche und/
oder sachliche).

«Bitte hore mit dem Prellen
auf, damit wir das Training
konzentriert abschliessen
koénnen.»

4. Schritt — sofern die Situation
ihn erfordert: Formuliere
einen Wunsch oder eine Er-
wartung als konkreten
Veranderungsvorschlag.

Gewodhne dir an, in ausgewahlten Situationen Uberlegt
Ich-Botschaften zu senden. Es lohnt sich aus verschiede-
nen Grinden: Mit einer Ich-Botschaft wird in vielen Féllen
eine unfruchtbare Konfrontation vermieden, weil ja primar
der Sender das Problem hat und nicht der Empfanger. Sie
macht dem Angesprochenen das Nachgeben und Einlenken
leichter. Er Gbernimmt Mitverantwortung fur das weitere Ge-
schehen. Aus einer hierarchisch-autoritaren Beziehung kann
in einem Augenblick eine partnerschaftliche werden.

Knapp, direkt, klar, eindeutig und konkret
Schachtelsatze, wie sie die Literatur als rhetorisches Stilmittel
kunstvoll hervorbringt, tragen in offiziellen Dokumenten
und Alltagstexten nicht zur Verstandlichkeit bei. Ein nicht
ganz ernst gemeintes Beispiel aus einer Kolumne dient der
Anschauung:

«Was ich an Deutschland nicht gut finde, ist die Tatsache,
dass in zahlreichen Kolumnen die Einwanderung engli-
scher Worter ins Deutsche angeprangert wird, wahrend
die Englischredenden — um, dies als Zugestandnis an die
Fremdworthasser, deren Ansichten ich nicht teile, wohl
aber, als Erzliberaler, respektiere, das Fremdwort anglo-

phon zu vermeiden — sich meines Wissens relativ, oh, das
ist schon wieder ein Fremdwort, widerspruchslos mit der
Einwanderung deutscher Wérter abfinden, wogegen ich
es an Deutschland, ich spreche jetzt von Deutschland als
Sprachraum, gut finde, dass man im Deutschen, auch und
gerade im Schweizerdeutschen, extrem verschachtelte, auf
den ersten Blick ausweglose Satze bauen kann, wogegen
keiner Kolumnen schreibt, wobei Schachtelsatze trotzdem
halbwegs verstandlich sein kénnen, zumindest von der Rich-
tung her, oder sogar sympathisch, denn lange Satze haben
was angenehm UnmaBiges, Obszones, lange Satze sind die
Orgien der Sprache.» (Harald Martenstein tUber Deutsch als
Exportgut, Die Zeit, 9.11.2006, Nr. 46.)

132 Worter in einem einzigen Satz sind fur das Erfassen des
Inhalts zu viel. Ein Exkurs in die Lesbarkeitsforschung fuhrte
zu weit. FUr den Alltag genigt es, sich an den Werten der
Tabelle zu orientieren:

Woérter pro Satz ~ Aus wie vielen Woértern soll ein Satz

bestehen?

9 Obergrenze der optimalen Verstandlichkeit
laut dpa*

10-15 Empfohlene durchschnittliche Satzlange

12 Durchschnittliche Satzlange in der
BILD-Zeitung

17 Durchschnittliche Satzlange im
Johannes-Evangelium

20 Obergrenze des Erwlinschten laut dpa

30 Obergrenze des Erlaubten laut dpa

92 Durchschnittliche Satzlange im

«Tod des Vergil» (Hermann Broch,
osterr. Schriftsteller, 1886-1951)

* dpa Deutsche Presse-Agentur GmbH

«Tritt fest auf, mach’s Maul auf, hér bald auf!»
Martin Luther, dt. Reformator, 1483-1546
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Weichspiiler in die Waschmaschine

Die Sprache kennt Worter, die weder flr das Verstandnis des

Inhalts noch aus stilistischen Griinden notwendig sind. Sie

verwischen die Konturen einer klaren Botschaft und machen

aus ihr ein schwammiges Etwas. Zu diesen «Weichspulern»
gehoren:

¢ Abschwachende Wérter wie «ein bisschen, eigentlich,
scheinbar, vielleicht, mal, also».

e Man-Formulierung statt klare Stellungnahme: «Man
sollte endlich etwas unternehmen...», «Daflr gibt man
kein Geld aus».

e Worter und Satze, mit denen die eigene Kompetenz
in Frage gestellt wird: «Ich verstehe nicht viel davon,
aber...», «Die Idee scheint mir doch irgendwie gut...»

¢ Vorsorgliche Entschuldigungen: «lch méchte mich schon
jetzt entschuldigen...», «Ich bin nicht sicher, ob mein
Beitrag richtig verstanden worden ist,...»

¢ Abschwachende nonverbale und paraverbale Signale:
kein Augenkontakt mit den Zuhérenden, gehemmte
Gestik, schwache Stimme, undeutliche Aussprache usw.

Direkt, klar, eindeutig und konkret formulierte Botschaften
kommen beim Empfanger an.

Keine Killerphrasen

Es gibt Satze, mit denen man in einem Gesprach einen Vor-
schlag rundweg ablehnen oder eine Person herabsetzen
kann, ohne in der Sache konkret argumentieren zu mussen.

Auf Killerphrasen muss reagiert werden, weil sie sonst ver-

starkt und ofter wiederkommen und weil damit Sender in

die Defensive gedrangt werden kénnen. Schliesslich soll die

Diskussion mdglichst rasch auf die Sachebene zurlickgefihrt

werden. Reaktionen:

e Darauf kurz — passend oder unpassend — eintreten und
dann sofort wieder auf der Sachebene weiterfahren.

¢ Um eine Prazisierung bitten, die dann — hoffentlich —
sachlich leicht zu widerlegen ist.

¢ Die Killerphrase auf der Metaebene (siehe S. 31ff.)
thematisieren.

Knill & Knill (www.rhetorik.ch) schlagen als spontane Reak-
tion auf Killerphrasen eine Gegenfrage vor. Ihre Beispiele:

«Das ist zu teuer.»  «Das geht nicht.»  «Das ist falsch.»

«Wo setzen Sie die  «Wo sehen Sie die  «Auf welchen
Grenze?» Schwierigkeiten?»  Punkt beziehen Sie
sich?»

«Wo liegen lhre
Vorstellungen?»

«In welchem
Rahmen kalkulieren

«Was ware noch
realistisch?»

«Was genau

«Was ware der
richtige Ansatz?»

«Woran machen
Sie dies fest?»

spricht bei Ihnen

Sie?» dagegen?»

«Das haben wir immer so gemacht!», «Das haben wir nie so
gemacht!» und «Da kénnte jeder kommen!» sind die Spit-
zenreiter unter den Killerphrasen. Wie reagierst du darauf?

Solche «Killerphrasen» werden auch gesendet, um einge-

brachte Vorstellungen oder Ideen als ungeeignet abqualifi-

zieren zu konnen, ohne es direkt auszusprechen. Beispiele:

¢ «Das bringt doch rein gar nichts.»

e «Das haben wir bereits vor 15 Jahren versucht.»

¢ «Das haben schon féhigere Leute als Sie nicht
geschafft.»

«Was immer du sagst: sprich kurz, und sie werden dir
zuhoren, sprich klar, und sie werden es verstehen,

sprich bildhaft, und sie werden es im Gedéchtnis behalten.»

Joseph Pulitzer, amerikanischer Journalist, Herausgeber und Zeitungsverleger,
1847-1911
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Empfangen

In Kuirze

In der zwischenmenschlichen Kommunikation braucht es neben der Senderin mindestens einen
Empfanger, eine Person also, die deren Botschaft hort, die hinhort oder ihr zuhért. Die eintreffenden
Nachrichten kénnen beim Empfanger auf drei verschiedenen Ebenen innere Reaktionen auslésen:
er nimmt wabhr, er interpretiert, er zeigt Emotionen. Je nach Ebene fallt die Reaktion anders aus.

Gesprachspartner, die nur mit halbem Ohr zuhéren, kédnnen die Kommunikation stéren oder
belasten. Die Sprecherin tut daher gut daran, das Verhalten der Zuhorer zu beachten. Entwickelt
sich dieses nicht nach ihren Erwartungen, muss sie (sich) nach moglichen Ursachen fragen.

Beim aktiven Zuhoren ist der Empfanger voll auf die Senderin konzentriert. Mit verschiedenen
Zeichen und Verhaltensweisen signalisiert er, dass die Botschaften bei ihm angekommen sind.
Aktives Zuhoren hilft, Missverstandnisse zu klaren bzw. zu vermeiden, und trégt so zu einer an-
genehmen Gesprachsatomsphare bei. Wer zuhéren will, muss auch schweigen kénnen.

«Man braucht zwei Jahre, um sprechen zu lernen,
und fiinfzig, um schweigen zu lernen.»
Ernest Hemingway, amerikanischer Schriftsteller, 1899-1961
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Reden ist Silber, Schweigen ist Gold

In Gesprachen und Diskussionen reden oft mehrere Personen
gleichzeitig und niemand hdért zu. Dass mehrere gleichzeitig
schweigen, ist seltener, aber nicht weniger bedeutungsvoll.
Schweigen kann heissen: «Ich hore dir zu, ich lasse dich aus-
reden. Was du sagst, ist mir wichtig, ich nehme dich ernst.»
Es kann aber auch bedeuten: «Deine Botschaft ist es nicht
wert, dass ich mich dazu &dussere. Rede du nur, ich warte,
bis du dein Pulver verschossen hast, dann gebe ich zurtick.»

Mit Schweigen lassen sich Signale der Wertschatzung oder
der Geringschatzung ausdricken.

Schweigen kann aber auch ein Zeichen dafiir sein, dass wir
noch etwas Zeit braucht, sich Gedanken zu machen und
sie zu ordnen. Peter Gasser (schweiz. Didaktiker, *1938)
formuliert es in «Fuhrungsimpulse» so:

«Wir reden zu viel, wir sind oft zu geschwatzig. Wir sollten
mehr zuhéren und mehr schweigen, nicht nur wegen Witt-
gensteins Warnung ,Wovon man nicht reden kann, dartber
muss man schweigen’, sondern weil Denken als ,inneres
Reden’ Zeit braucht. (...)»

«Es gibt nicht nur eine Kultur der Kommunikation und des
Redens, sondern auch eine Kultur des Schweigens. Man
muss nicht alles kommentieren, und man muss abwagen,
ob man das Resultat seines Nachdenkens oder den ganzen
Begrindungsprozess mitteilen will. Beides kann angemessen
sein. Und oft ist es angezeigt, ganz still zu sein.» (Gasser
2004, S. 94)

Drei Ebenen des Empfangens

Esist flr die ausgeldsten Denkprozesse und die Riickmeldun-
gen an den Gesprachspartner wichtig, dass der Empfanger
sich klar dartber wird, welche (Spontan-)Reaktionen eine
Nachricht bei ihm auslésen kann, auf welcher Ebene er (z.T.
nur gedanklich) reagiert. Es gibt drei Ebenen:

Fur den Empfanger sind alle Signale, die er mit seinen
Sinnen empfangen kann, Realitat und damit wirklich
vorhanden und wahr.

Etwas wahrnehmen

Der Empfanger ordnet dem Wahrgenommenen aus
seiner Sicht eine Bedeutung zu, er interpretiert. Diese
Interpretation kann richtig oder falsch sein.

Die Interpretation l6st im Empfanger Geftihle oder
Emotionen aus, die fur ihn weder richtig noch falsch,
sondern eine Tatsache und damit wahr sind. Sie
beeinflussen oder bestimmen mindestens in der aktuellen
Gesprachssituation, oft dartiber hinaus, sein weiteres
Denken und Handeln.

Etwas fiihlen

Der Empfanger bewegt sich im Gesprach oft fliessend von
einer Ebene zur anderen, ohne dass ihm dieser Wechsel
bewusst ist. Die Rickmeldungen an die Partnerin sind aber
auch durch die Ebene bestimmt, auf der er sich innerlich
gerade befindet. Es ist daher angezeigt, dass sich der Emp-
fanger zwischendurch Klarheit dartber verschafft, ob er
wahrnimmt, interpretiert oder bereits emotionell reagiert.

«Reden und Schweigen sind gleichwertige

Kommunikationsformen.»
Quelle unbekannt



Nur mit halbem Ohr

«Horst du mir eigentlich zu?!» Der Angesprochene ist an-
einer Aussage des Senders hangen geblieben, und von
diesem Moment an haben sich seine Gedanken selbststéandig
gemacht. Erst die Frage hat ihn wieder «geweckt».

Aus dem Englischen stammt die Redewendung: «People
dont listen, they reload!» (Menschen horen nicht zu, sie
laden nach.) Die Aussage ist einleuchtend, allein es bleiben
Fragen: Woran erkennt der Sender, dass er den Empfanger
mit seiner Nachricht nicht (mehr) erreicht? Und: Warum lasst
sich der Empfanger ablenken?

Zeichen der Ablenkung

«Wenn alles schlaft, und einer spricht...» Schlafende Zuho-

rer sind fur den Redner ein Wink mit dem Zaunpfahl. Es gibt

weit subtilere Anzeichen fur abnehmende Aufmerksamkeit:

e Fragen wie «Was hast du gerade gesagt?» «Wo stecken
wir jetzt gerade?», «Wie weit sind wir jetzt?»

¢ Schleppende Diskussion, Faden geht verloren, Seiten-
gesprache zwischen Teilnehmenden.

¢ Nonverbale Signale wie gahnen, Blick auf die Uhr
oder aus dem Fenster, Mannchen zeichnen, Spiel mit
dem Schreibstift oder mit anderen Geraten usw.

Mogliche Ursachen

Niemand kann ewig mit voller Konzentration zuhéren. Die

Ursachen fur erlahmende Aufmerksamkeit kénnen beim

Empfanger selbst liegen:

e Ermudung: Nach der vierten Sitzung in Folge mit jeweils
mehreren Prasentationen hat auch die motivierteste und
ausdauerndste Person Mihe.

¢ Konzentrationsmangel: Der Empfanger schweift
in Gedanken ab.

¢ \orbehalte gegen den Sprecher: Antipathie,
den Gesprachspartner nicht ernst nehmen oder ablehnen,
Misstrauen usw.

Die Ursachen kénnen auch im Umfeld liegen:

¢ Ablenkung: Zu spat kommende Zuhorer, Besucher,
vibrierendes Handy, ereignisreiches Geschehen vor dem
Fenster usw.

¢ Technische Pannen: Laptop und Beamer kénnen nicht
angeschlossen werden, Leinwand ist blockiert usw.

e UngUlnstige Verhaltnisse: Zu grosser, zu kleiner Raum,
stickige Luft, ungeeignete Sitzordnung, unginstige
Tageszeit (z.B. nach ausgiebigem Essen) usw.

Ob die Ursachen bei der Senderin oder beim Empfanger
liegen, ist sekundar. Wichtig ist, dass die Zeichen erkannt,
nach den Ursachen gesucht und diese beseitigt werden,
bevor andere die Signale interpretieren, was die Emotionen
steigen lasst.

Noch besser gestaltet die Senderin ihre Botschaft so, dass
der Empfanger gerne und konzentriert zuhért. Anregun-
gen dazu sind im Kapitel «Senden» dieser Broschure auf-
gefuhrt.
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Auf Empfang sein

Knill&Knill (www.rhetorik.ch) und andere unterteilen das
Empfangen in drei Qualitatsstufen: Hoéren, Hinhoren, Zu-
horen.

Die Aufmerksamkeit ist
nicht voll auf den
Gesprachsinhalt und -ver-
lauf, sondern auch auf
die eigene Beschaftigung,
die eigenen Gedanken
und auf den bevorstehen-
den eigenen Gesprachs-
beitrag gerichtet.

Horen ohne Hinhoren:

Mit sich selbst beschaftigt
und nur punktuell aufmerk-
sam sein, dem Gesprach
nur soweit folgen, dass der
Faden nicht verloren geht.

Horen

Hinhéren ohne Zuhoren:
Aufnehmen, was der
Gesprachspartner sagt,
ohne sich Muhe zu geben
herauszufinden, was er
meint oder will.

Man ist gefuhlsmassig noch
unbeteiligt, distanziert und
abwartend. Der Gesprachs-
partner meint jedoch, ihm
wiurde ernsthaft zugehort.

Zuhoren: Der Partnerin
die volle Aufmerksamkeit
schenken. Nicht nur auf
den Inhalt, sondern auch
auf Zwischenténe achten.

Durch seine Haltung und
Reaktionen teilt der Emp-
fanger der Senderin mit,
dass es im Moment nichts
Wichtigeres fur ihn gibt als
sie und ihre Anliegen.

«Wenn Sie wirklich zuhéren, dann
geschieht dabei ein Wunder. Das
Wunder besteht darin, dass Sie ganz
bei dem sind, was gesagt wird,

und gleichzeitig Ihren eigenen Reak-

tionen lauschen. »
Krishnamurti, Das Licht in dir
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Aktiv zuhoren
Die hochste Stufe der Zuwendung im Gesprach ist das aktive
Zuhoren. Durch verschiedene Zeichen und Verhaltensweisen,
durch seine ganze Haltung zeigt der Empfanger der Sende-
rin, dass er voll dabei ist:
¢ Nonverbale Signale: Oberkdrper voll der Senderin zuge-
wendet, Blickkontakt, Nicken, einladende Gestik usw.
e Paraphrasieren: Die sachliche Aussage der Gesprachs-
partnerin mit eigenen Worten wiederholen. Damit
kann der Empfénger der Senderin zeigen, wie er ihre
Botschaft verstanden hat. Missverstandnisse kénnen
sofort geklart werden. Die Gesprachspartner bleiben
am Thema. «Wenn ich dich richtig verstanden habe...»,
«Mit anderen Worten gesagt, meinst du...» usw.
Verbalisieren: Die emotionalen Anteile (unterschwellige
Motive, Gefuhle) der gesendeten Nachricht mit eigenen
Worten ansprechen. «Du beflrchtest vielleicht jetzt,
dass...», «Mir scheint, dass du jetzt enttduscht bist...»
usw. Unterschwellige Motive schwingen oft als nonver-
bale oder paraverbale Botschaften auf der Beziehungs-,
der Selbstkundgabe- oder der Appellseite der Nachricht
mit. Vorsicht: Verbalisieren ist nicht interpretieren oder
bewerten. Es geht erst einmal darum, die unterschwel-
ligen Anteile auf den Tisch zu legen, sich (gegenseitig)
darUber klar zu werden.
Nachfragen: Durch offene Fragen (wer, was, wo, wie,
wozu usw.) wird die Gesprachspartnerin zum Nachden-
ken angeregt und zum Weiterreden aufgefordert.
Abwagen: Sich widersprechende Aussagen des Partners
vergleichen und prazisieren lassen.
Weiterfuhren: Die Partnerin gedanklich weiterfuhren,
sie zum Nachdenken einladen.
Zusammenfassen: Ausserungen des Partners von Zeit
zu Zeit zusammenfassen und wiederholen, damit die
Ubersicht erhalten bleibt.

Aktives Zuhoren kann auch auf die Spitze getrieben werden.
Wer jede Ausserung seiner Gesprachspartnerin fast mecha-
nisch paraphrasiert, verbalisiert oder mit einer Frage quittiert,
wirkt mit der Zeit unecht, unehrlich, unglaubwurdig.

Mit Bedacht und situationsgerecht eingesetzt, zeigt der
Empféanger der Senderin mit aktivem Zuhoren, dass er sie
wertschatzt und ernst nimmt.



Farbe bekennen - und liben
Die Checkliste, allenfalls nach deinen persénlichen Bedirfnissen erganzt, hilft dir,
die Qualitat deines Zuhorens einzuschatzen. Kreuze die entsprechende Spalte an.

Die Zahlen bedeuten:

1. Ich verhalte mich meistens wie beschrieben — bewusst oder intuitiv.

2. Gelingt mir zeitweise recht gut, aber nur dann, wenn ich mir Mihe gebe.
3. Diesen Bereich habe ich bisher vernachlassigt, will ich entwickeln.

Ich zeige der Partnerin, dass mir das Gesprach wichtig ist

indem ich dafiir gentigend Zeit reserviere.

durch meine Korpersprache: zugewendet, ruhig, ohne Nebenbeschaftigung wie Papiere ordnen usw.
durch Blickkontakt.

indem ich fUr einen guinstigen dusseren Rahmen sorge.

indem ich mich bemuhe, das Wichtige und Interessante in ihren
Ausfuhrungen herauszufinden.

2 | Ich werde mir (zwischendurch) bewusst, auf welcher Ebene (wahrnehmen, interpretieren, empfinden) ich mich
befinde.
3 | Es gelingt mir meistens, mein Zuhoren und Sprechen nicht durch Stérungen auf der Beziehungsebene beein-
flussen zu lassen.
4 | Ich schweife nicht schon nach wenigen Augenblicken gedanklich ab und bereite meine Antwort vor, sondern
ich schaffe es, den Ausflihrungen der Partnerin bis zum Schluss konzentriert zuzuhoren.
5 | Neben dem Sachohr sind auch die drei Gbrigen «Schulz-von-Thun-Ohren» auf Empfang.
6 | Ich bewerte den Inhalt der Botschaft starker als die Vortragsweise.
7 | Ich vermeide es, voreilige Schllsse zu ziehen.
8 | Ich wende die Techniken des aktiven Zuhorens an, namlich
mr‘J;raphrasieren (Sachaussage der Partnerin mit eigenen Worten wiederholen). | |
.;;rbalisieren (emotionale Aussage des Partners mit eigenen Worten formulieren). | |
nachfragen und klaren.
zusammenfassen und weiterfthren, damit das Gesprach an Gehalt und Qualitat gewinnt.
9 | Es gelingt mir, das Gesprach so abzuschliessen, dass die Beteiligten wissen, wie es jetzt weitergeht.
10 | Ich bedanke mich bei der Partnerin fur das Gesprach.

Nimm dir Zeit und beurteile zwischendurch dein Verhalten im Gespréch. Besprich
die Ergebnisse mit einem Kollegen, einer Kollegin. Finde Mdglichkeiten, wie du dein
Gesprachsverhalten optimieren kannst, und setze dir entsprechende Ziele.
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Feedback

In Kiirze

Der aus dem Englischen abgeleitete Begriff «Feedback» stammt urspriinglich aus der Kybernetik
(Kunst des Regelns) und bedeutet «Ruckkoppelung» oder «Rickmeldung». An einem Feedback-
Prozess sind mindestens zwei Personen beteiligt: Feedbackgeberin und -nehmer.

Als Teil eines sozialen Ganzen sind fir den einzelnen Menschen Ruckmeldungen zum eigenen
Verhalten, Tun und Lassen lebensnotwendig. Bestarkung (Anerkennung und Lob) und Korrektur
(Tadel) sind Grundlagen der menschlichen Entwicklung. Vielfach bestehen Unterschiede zwischen
dem Eigenbild (Selbstwahrnehmung) und dem Fremdbild.

Ein Feedback dient in der Regel dazu, Differenzen zwischen Selbst- und Fremdbild aufzuzeigen,

Starken auszubauen und Schwachen zu eliminieren (Verhaltensanderung). Feedback hilft, den so
genannten «blinden Fleck» im Johari-Fenster zu verkleinern.

Kommunikation — Modelle und Anwendungen |27




Voraussetzungen

Feedbackprozesse verlaufen dann erfolgreich, wenn alle
Beteiligten dazulernen wollen — und kénnen. Eine gegen-
seitige Grundakzeptanz und Respekt bilden die notwendige
vertrauensvolle Atmosphare, in der ein Feedback stattfindet.

Ruckmeldungen kénnen

¢ einen Vergleich zwischen Selbst- und Fremdbild
ermoglichen.

e eine Chance zur Personlichkeitsentwicklung sein.

* Missverstandnisse in Sachfragen ausrdumen.

¢ Beziehungen zwischen Personen klaren helfen.

e die Selbstsicherheit starken.

e zur Konfliktlésung beitragen.

Das Johari-Fenster

Die meisten Menschen verfligen Uber einen «blinden Fleck».
Ihnen ist ein Teil des eigenen Verhaltens nicht bewusst. Die
beiden amerikanischen Sozialpsychologen Joseph Luft und
Harry Ingham entwickelten ein heute noch anerkanntes
gruppendynamisches Modell — das Johari-Fenster, das dar-
stellt, inwiefern Eigenschaften und Verhaltensweisen einem
selbst bekannt oder unbekannt sind:

Mir selbst bekannt

Bereich A Bereich B

Offentlich

Anderen bekannt

Mir selbst unbekannt
und anderen unbekannt

Mir selbst unbekannt,
aber anderen bekannt
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Der Bereich A «Offentlich» stellt diejenigen Eigenschaften
und Verhaltensweisen des Menschen dar, die ihm selbst
bekannt und fir die andern erkennbar sind. Der Blick durch
das Fenster ist sowohl von aussen wie innen transparent.

Der Bereich B «Privat» beinhaltet diejenigen Eigenschaften,
die ihm selbst bekannt, fir die Offentlichkeit aber nicht ein-
sehbar sind.

Der Bereich C «Blinder Fleck» erlaubt der Offentlichkeit
einen Blick von aussen. Die Eigenschaften sind fur die All-
gemeinheit offenkundig, ihm selbst aber nicht bewusst. Man
spricht in diesem Fall von einem «blinden Fleck».

Der Bereich D «Unbewusst» fasst all diejenigen Eigenschaf-
ten und Verhaltensweisen zusammen, die sowoh! der Of-
fentlichkeit wie ihm selbst nicht bekannt sind. Das Fenster
ist von beiden Seiten her undurchsichtig.

Systematische Feedback-Prozesse kénnen dazu fiihren, dass
der Bereich C, der «blinde Fleck», kleiner wird und der Feed-
backempfanger mehr Uber sich selbst erfahren kann. Dazu
ist es notwendig, dass Feedbackgeber aufmerksam zuhéren
und beobachten und ihre Wahrnehmungen im richtigen
Moment verbal ausdriicken. Empfanger ihrerseits missen
bereit sein, Feedback entgegennehmen zu wollen.

Im Folgenden werden die wichtigsten Verhaltensregeln fur
das Erteilen und Entgegennehmen von Feedback erlautert.

Regeln fiir das Geben von Feedback

¢ Bereitschaft klaren: Ist der Empfanger willens, in der
aktuellen Situation ein Feedback einer anderen Person
entgegenzunehmen?

¢ Ob Anerkennung oder Korrektur: Sei offen und ehrlich,
bleibe konstruktiv.

¢ Beschreibend: ohne Wertung und Interpretation des
Verhaltens.

¢ Konkret: keine Verallgemeinerung, klar und deutlich
dargelegt, so konkret wie méglich, nachprifbar, gleich-
wohl aber achtsam und angemessen. «Sie haben in
dieser Prfung 20 der insgesamt 36 Multiple-Choice-
Fragen richtig beantwortet. Die Musterantworten
kénnen Sie einsehen. Leider ist die Priifung damit nicht
bestanden, Sie konnen anlasslich des nachsten Kurses
eine Nachprifung absolvieren.»



e Subjektiv: Ich-Botschaften verwenden, von persénlichen
Beobachtungen und Empfindungen sprechen, keine
«Man-Botschaften» tUbermitteln.

e Positiv sein: Anwendung der «Sandwich-Methode»,
Kritisches wird zwischen zwei anerkennenden Anmer-
kungen eingelegt.

e Nicht zu viel: nur so viel, wie verarbeitet und verandert
werden kann.

e Rechtzeitig: Bei mdglichst unmittelbarer Riickmeldung
ist das Erlebte noch frisch und prasent.

Regeln fiir das Entgegennehmen

von Feedback

e Aufmerksam zuhoren, nachfragen, wenn etwas nicht
verstanden wird.

e Ausreden lassen: Spontane Reaktionen oder Widerspri-
che aufgrund von Vermutungen vermeiden.

¢ Nicht rechtfertigen oder verteidigen: Gutes Feedback ist
kein Angriff, ruft also nicht unmittelbar nach Verteidi-
gung. Angesagt ist Respekt vor der Wahrnehmung des
Feedbackgebers.

¢ Methoden des aktiven Zuhorens anwenden (paraphra-
sieren, verbalisieren, nachfragen, zusammenfassen, non-
verbale Zeichen der Aufmerksamkeit senden).

¢ Gelassenheit: nicht in der ersten Aufregung oder Hektik
auswerten oder reagieren. Es gilt, das Feedback kritisch
zu Uberdenken und Uberlegt zu entscheiden, was am
eigenen Verhalten verandert werden soll und kann.

e Dankbar sein: Jedes Feedback ist eine Information, die
konstruktiv genutzt werden kann. Teile zum Schluss mit,
was du durch das Feedback erfahren hast.

Neben dem personlichen Auswertungsgesprach kénnen
speziell fur die Beurteilung oder Auswertung von Ausbil-
dungsseqguenzen oder Sitzungen diverse Feedbackformen
gewahlt werden, je nach Zielsetzung und Zeit. Im Folgenden
werden einige Methoden vorgestellt.

Feedback-Methoden

One-Minute-Paper

Auf der Vorderseite eines leeren Blattes notieren die Kurs-
teilnehmenden am Ende der zu beurteilenden Veranstaltung
alle positiven Gedanken und Rickmeldungen: Was hat mir
gefallen? Was habe ich verstanden? Wo habe ich mitarbeiten
kénnen? Was hat mich angeregt?

Auf der Riickseite werden alle kritischen oder unklaren Ge-
danken festgehalten: Was hat mir nicht gefallen? Was habe
ich nicht ganz verstanden? Woran habe ich mich nicht be-
teiligen kdnnen? Was hat mich wenig berhrt?

Eine Auswertung kann sofort oder zu Beginn der nachsten
Veranstaltung erfolgen. Die Rickmeldungen werden disku-
tiert und Vorschlage fur allfallige Konsequenzen erarbeitet:
Was konnte beim nachsten Mal anders gemacht werden?

Blitzlicht

Blitzlichter dienen dazu, spontane Rickmeldungen zu einer
aktuellen Situation, einem Problem oder Ideen firr das wei-
tere Vorgehen zu erhalten. Alle Teilnehmenden sind in den
Reflexionsprozess einbezogen. Entscheidend ist die Frage-
stellung — je konkreter desto hilfreicher.

Die Beteiligten nehmen bei einem Blitzlicht der Reihe nach
mit wenigen Worten zu einer konkreten Frage (z.B. «Wie
fdhle ich mich jetzt nach dieser Plenumsphase mit den Zwi-
schenberichten?») subjektiv Stellung. Diese Ausserungen
durfen von den anderen weder kommentiert noch kritisiert
werden. Wer nichts sagen will, darf schweigen. Auf diese
Weise erhalt die fragende Person rasch einen reprasentativen
Uberblick tiber die momentane Stimmungslage. Sie kann die
wichtigsten Ausserungen stichwortartig festhalten.

Ein schriftliches Blitzlicht kann aus ein oder zwei Satzen
bestehen, welche die Befragten z.B. in eine vorgegebene
Denkblase hineinschreiben. Vorteil: Diese Reflexion ist au-
tomatisch dokumentiert.
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Feedback-Briefe

Diese Feedbackform eignet sich besonders als Abschluss

einer Sitzung ab sechs Teilnehmenden. Zeitbedarf: mindes-

tens 20 Minuten. Jeder Teilnehmer wird gebeten, seinen

Namen auf eine Karte zu schreiben, die dann mit der Schrift

nach unten verteilt wird. Nun zieht jeder der Reihe nach

eine Karte, halt den gezogenen Namen aber geheim. Auf

die Ruckseite der Karte soll nun folgendes Feedback an die

gezogene Person notiert werden:

¢ Was hat mir an ihr besonders gut gefallen?

® Was konnte sie an sich noch dndern und/oder
verbessern?

Anschliessend werden die Karten wieder verteilt, diesmal
allerdings mit den Namen nach oben. Jeder nimmt nun
seine eigene Karte wieder und liest die fur ihn bestimmte
Ruckmeldung. Im Anschluss daran soll jeder Teilnehmer be-
richten, ob er das erhaltene Feedback annehmen kann oder
nicht. Die Teilnehmenden entscheiden, ob sie ihr Feedback
vorlesen mochten oder nicht. Das Ziel dieser Methode ist
es, bei «kritischem» Feedback zumindest Gedanken und
Anregungen fir die individuelle Auswertung zu erhalten.

Stimmungsbarometer

Dies ist eine einfache Methode, das momentane Gruppen-
gefuihl zu klaren und darzustellen. Auf einem Bogen Pack-
papier wird ein Koordinatenkreuz aufgezeichnet, dessen
Mitte der neutrale Nullpunkt darstellt. Das untere Ende der
senkrechten Achse stellt den absoluten Tiefpunkt dar, das
obere Ende kennzeichnet die absolute Hochstimmung. Die
Horizontale bildet die Zeitachse. Die Teilnehmenden visuali-
sieren mit Klebepunkten oder Plakatschreibern ihre aktuelle
Stimmungslage. Es sind keinerlei Erklarungen notwendig.
Uber die Méglichkeit nachzufragen sollte man sich vorher
einigen.

Ampel-Feedback

Jede Teilnehmerin besitzt ein Kartchen-Set mit folgenden

Bedeutungen:

e Grin: Ich bin derselben Ansicht, bin einverstanden.

¢ Rot: Nein, das sehe ich anders, bin nicht einverstanden.

e Gelb: Sowohl als auch, kann nicht klar Stellung
beziehen.

Entweder wird die visuelle Riickmeldung (Anzahl rot, grin,
gelb) im Raum stehen gelassen, oder die Gruppenmitglieder
werden aufgefordert, ihre Farbwahl zu erldutern.
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Feldfeedback

Im Seminarraum werden Kartchen mit den Ziffern 1-4
so weit auf dem Boden auseinander gelegt, dass sich ein
Grossteil der Gruppe um eine Zahl aufstellen kann. Auf ei-
ner Folie oder einem Flipchartblatt stehen bis finf Fragen.
Alle Teilnehmenden begeben sich nun zu der Zahl, die ihrer
Einschatzung entspricht. Die 1 steht fir absolut nicht ein-
verstanden, die 4 fur absolut einverstanden. Je nach Zeit
kénnen Einzelstatements abgerufen werden oder die Teil-
nehmenden, die sich um eine bestimmte Zahl gruppieren,
kénnen ihre Wahl diskutieren.

Erntewagen - Miillabfuhr

Auf einem Plakat ist ein Erntewagen, auf dem andern ein
Mullwagen gezeichnet. Die Teilnehmenden halten schriftlich
fest, was sie wahrend des Kurses «geerntet» haben, was sie
an Wissen und Erfahrungen mit nach Hause nehmen oder
was sie als Uberflissig beurteilen. Die Ruckmeldungen kon-
nen anschliessend von allen gelesen werden. Ein Gruppieren
der Riickmeldungen dient der Ubersichtlichkeit.



Metakommunikation

In Kuirze

Wenn Menschen zusammen sprechen, diskutieren, debattieren, gelangen sie immer wieder in
Situationen, in denen der kommunikative Austausch ins Stocken kommt, Sach- und Beziehungs-
ebenen durcheinander geraten und die Gesprachsteilnehmenden aus der Situation nicht mehr
herausfinden. Bevor es zum Abbruch des Dialogs kommt, kann Metakommunikation helfen, den
Knduel zu entwirren. Dazu braucht es die Bereitschaft aller, Gber das eigene Kommunikations-
verhalten nachzudenken, sich Uber die Art und Weise des Kommunizierens offen auszutauschen,
durch die «Gewitterfront» hindurchgehen zu wollen, um die Situation besser verstehen und
verandern zu kénnen. Watzlawick bezeichnet die Fahigkeit zur Metakommunikation sogar als
unverzichtbare Voraussetzung erfolgreicher Kommunikation.

Der Begriff «Metakommunikation» stammt aus dem Griechischen, wird vor allem in der Kommu-
nikationspsychologie verwendet und heisst so viel wie «Uber die Kommunikation sprechen», kom-
munikative Prozesse mit andern bewusst erleben, gestalten und immer wieder auch Gberprufen.
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Wann Metakommunikation weiterhilft

Es gibt im Alltag immer wieder Situationen, wo der kom-

munikative Austausch gestort ist:

e Obwohl alle Sitzungsteilnehmer versuchen, auf der
Sachebene zu debattieren, gleiten die Diskussionen
mehr und mehr ins Persdnliche.

e Eine umgangliche Turnerin ist im Training ungewohnt
zurlickhaltend und schweigsam.

e Ein sonst fairer Spieler fallt im Match durch ausféllige
Gesten und aggressive Mimik auf.

Nicht nur Stérungen und Irritationen kénnen Ausloser fur

den Wechsel auf die Metaebene sein. Es ist mindestens so

wichtig und wertvoll, sich auch tber Positives zu dussern:

e Ein Spieler zeichnet sich durch enorm mannschaftsdienli-
ches Verhalten aus.

e Ein Trainerkollege spricht unterschwellig vorhandene
Spannungen im Team endlich an und initiiert damit eine
allgemeine Aussprache.

Die Flughohe wechseln

Mit einem Wechsel auf die Metaebene kénnen einerseits
Stérungen angesprochen und ausgerdumt werden. Ande-
rerseits sollen durch die Reflexion positive Aspekte des eige-
nen Verhaltens bewusst gemacht, verstarkt und verankert
werden.
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Der Wechsel auf die Metaebene muss bewusst erfolgen
und formell eingeleitet werden: «Ich stelle fest, dass unsere
Kommunikation aus dem Ruder lauft. Deshalb schlage ich
vor, dass wir uns nach einer kurzen Pause auf der Metaebene
Uber unser Kommunikationsverhalten austauschen.»

Um den Griinden und Ursachen eines gestoérten Dialogs auf
die Spur zu kommen, kénnen die folgenden Fragestellungen
helfen:

¢ Was lauft schief? In welchen Momenten des Gesprachs
kommt es zur Stérung?

e Mit welchen Schnabeln sprechen wir, mit welchen
Ohren horen wir zu? (4-Ohrenmodell von Schulz von
Thun, siehe S. 11).

* \Welche Bemerkungen und nonverbalen Signale stéren
mich/uns?

¢ Was empfinde ich in diesen Situationen? Wie geht es
den andern?

e Lassen sich immer wieder auftauchende Mechanismen
erkennen?

¢ Gibt es Unausgesprochenes, das zwischen uns steht?

¢ Was stort am Verhalten der andern, am eigenen Verhal-
ten, an der Situation Uberhaupt?

¢ Wie sollte sich die Dialogsituation veréandern, damit es
wieder fUr beide Gesprachspartner stimmt?

¢ \Wer muss welchen Beitrag leisten? Was wird gegen-
seitig erwartet?

Im Austauschprozess auf der Metaebene kénnen Emotionen
Platz haben. Es ist unwahrscheinlich, dass immer alle einen
rein sachlichen, emotionslosen Gesprachston anstimmen
kénnen. Manchmal hat sich einfach zu viel Ungesagtes ange-
staut, das zuerst auf den Tisch kommen muss. Es ist in dieser
Phase wichtig, dem Partner zuzuhoren, seine Befindlichkeit
nachvollziehen zu wollen, Interesse zu zeigen und damit
klarzumachen, dass man eine Lésung, eine Veranderung
einleiten will. Nachfragen ist wichtig, sich nicht abwimmeln
lassen mit Ausserungen wie «Es ist ja gar nichts, ist ja alles
ok». Vielleicht braucht es mehr Zeit, den Austausch Gber das
Nichtgesagte in Gang zu bringen, weil es vielen Menschen
schwer fallt, Gber die personliche Befindlichkeit zu sprechen.



Zielsetzung

Es geht nicht nur um den Status quo. «Dampf ablassen»

auf der Metaebene ist zwar wichtig, verbessert aber das

Kommunikationsverhalten im Alltag noch nicht. Die Parteien

sollen sich Gberlegen, wie in Zukunft Gesprachshemmnisse

vermieden werden kénnen:

¢ Wie machen wir weiter, was konkret tragen beide Par-
teien dazu bei, dass der Gesprachsfluss aufrechterhalten
werden kann?

* Was wollen die beiden Parteien in Zukunft konkret
unterlassen?

e Welches sind die Erwartungen, die an die andern
gerichtet werden?
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Ein ganz entscheidender Punkt ist es, die Absichten und

vorgeschlagenen Verhaltensanderungen schriftlich fest-

zuhalten, also einen Pakt zu schliessen, der einen wie ein

Leuchtturm immer wieder an die gesetzten Ziele erinnert.

Knill und Knill (www.rhetorik.ch) empfehlen:

® Wir horen einander zu.

e Es spricht immer nur eine Person.

e Wir bemihen uns, gegenseitig zu verstehen.

e Wir sagen uns gegenseitig, wie wir das Gesprach
empfinden.

e Wir kntpfen am Gesagten an.

o Wir achten auf die Sprache, vermeiden
Beschimpfungen.

Auf die Sprache bezogen dienen die von Schulz von Thun
vorgeschlagenen «Verstandlichmacher» (siehe S. 17) der
Klarheit der Botschaft des Senders.

Das regelmdssige Austauschen Uber die gemachten Fort-
schritte kann die Parteien motivieren, das eigene Kommu-
nikationsverhalten weiter zu optimieren. Sollte es nicht so
laufen, wie urspringlich geplant und abgemacht, bringt es
nichts, wenn beide Parteien auf den ersten Schritt des an-
dern warten. Auf den andern zugehen und seine Anliegen
offen dussern, ist vielversprechender und effizienter.
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Kommunikation in Gruppen

In Kuirze

Seit jeher spannten Menschen zusammen, um gemeinsam Aufgaben zu I6sen, die der Einzelne
nicht schafft. Die Verstandigung untereinander spielt dabei neben den individuellen Fahigkeiten
eine zentrale Rolle. Je besser es gelingt, die einzelnen Mitglieder auf das gemeinsame Ziel einzu-
stimmen (Teamgeist), desto grosser wird die Chance auf Erfolg.

Der entscheidende Faktor ist, dass die Gruppe funktioniert, dass einerseits die ausgetauschten
Informationen verstanden werden und andererseits die Beziehungen zueinander spielen.
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Merkmale eines erfolgreichen Teams

Wer sich erfolgreich in ein Team einbringen will, muss tber

folgende Schlisselqualifikationen verfiigen:

¢ Die Person will sich in eine Gruppe eingeben:
Kooperationsfahigkeit.

e Sie arbeitet zielstrebig auf das Ziel hin:
Ergebnisorientierung.

e Sie kann Meinungsverschiedenheiten ertragen und kulti-
viert streiten: Konfliktfahigkeit.

e Sie kann und will auf die andern eingehen:
Sozialkompetenz.

e Sie weiss, worauf es beim Kommunizieren ankommt:
Kommunikationsfahigkeit.

Unter diesen SchlUsselqualifikationen nimmt die Kommu-
nikationsfahigkeit eine zentrale Stellung ein, denn sie er-
maoglicht erst das erfolgreiche Anwenden und Umsetzen
der andern Schlisselqualifikationen. Je langer eine Gruppe
oder ein Team zusammenarbeitet, desto mehr schalt sich ein
gruppenspezifischer Sprachgebrauch heraus, ein Soziolekt,
der das Verstandnis untereinander erleichtert, die Gefahr
von Missverstandnissen verkleinert.

Der Kommunikationsstil erfolgreicher Teams wird neben
dem gegenseitigen Respekt und der Akzeptanz der indivi-
duellen Gegensatze gepragt von folgenden Prinzipien:

o Aktives Zuhoren.

® Gegenseitiges Vertrauen und Toleranz im Team.

e Klare Stellungnahme zu begangenen Fehlern.

e Kritik an der Sache und nicht an der Person.
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Teamleitung (Moderation)

Damit die Energien und die Krafte, das Wissen und die Er-
fahrung aller auf das Ziel hin fokussiert werden kénnen,
braucht es in der Regel eine Fihrungsperson, die sich als
Moderatorin eingibt.

Diese Rolle kann auch abwechselnd von verschiedenen Per-
sonen eingenommen werden. Diese Fihrungsperson beach-
tet folgende Verhaltensweisen:
e Spielregeln der Gruppenarbeit (Sitzung) bekanntgeben
oder zusammen erarbeiten und auch durchsetzen:
— Es spricht jeweils nur eine Person.
— Alle fassen sich kurz (Langredner werden
unterbrochen).
— «Ich»- statt «Man»-Aussagen.
— Jeder spricht fir sich und nicht fir andere.
® Bei den Prozessen und in der Sache hart sein, aber mit
den Menschen freundlich bleiben:
— Warten kénnen (schweigen und zuhéren), unter
Umstanden auch rasch intervenieren (flexibel sein).
— Aktiv zuhdren: Verbalisieren und Paraphrasieren
(siehe auch S. 24).
— Ehrlich, echt, nattrlich und offen bleiben.
— Die Teilnehmenden und deren Beitrdge wertschatzen.



Prinzipien des Moderierens

Eine Moderatorin Ubernimmt mit der Leitungsfunktion eine
bestimmte Aufgabe (Rolle). Dabei gilt es, bestimmte Prinzi-
pien zu beachten:

Prinzip der Transparenz beziiglich Aufgabe
und Rolle
Wer in einer Institution ein bestimmtes Kleid tragt, tbt
auch eine bestimmte Rolle aus mit Rechten und Pflichten.
Beim Gesprach gilt es deshalb, den jeweiligen Status zu
erleichtern:
¢ Die Aufgaben und Verantwortungen sind bekannt:
«Frau M. leitet heute diese Konferenz....»
e Wer spricht, steht beim Flipchart.
e Die Moderatorin sitzt in der Mitte der Gruppe oder
am Tisch.

Prinzip der Schriftlichkeit

Inhalte werden visualisiert.

e Traktanden sind schriftlich festgelegt, den Teilnehmen-
den vorgangig bekannt gegeben und evtl. als Plakat
angeschlagen.

¢ Wichtige Erkenntnisse und wichtige Punkte (Zwischen-
ergebnisse) werden von einem «ad-hoc»-Protokollfihrer
notiert.

Prinzip der Fragehaltung

Anstelle der Sagehaltung dominiert bei der Moderation die

neutrale Fragehaltung.

e Verstandnisfragen sind immer gestattet.

¢ Meinungen werden erfragt — nicht bewertet (Stand-
punkte in Erfahrung bringen).

Prinzip der Goldwaage

Dieses Prinzip geht davon aus, dass alle, die im Glashaus

sitzen, keine Steine werfen sollten.

¢ Es geht um die gegenseitige Wertschatzung, um ein
konstruktives Arbeitsklima.

e \WWenn Missverstandnisse erkannt werden, geht es um
die Einstellung: «Ich habe mich offensichtlich ungenau
ausgedrickt» und nicht «Sie missen besser zuhéren!»

Zentrale Punkte der Moderation

Rasch Kontakt schaffen

Beim Moderieren ist der Aufbau eines (Erst-)Kontaktes mit

den Teammitgliedern matchentscheidend. Folgende Verhal-

tensweisen helfen, diesen Prozess in Gang zu bringen oder

am Laufen zu halten:

¢ Auf die Teilnehmenden zugehen, sie evtl. individuell
begrussen und willkommen heissen.

e Blickkontakt mit den Sprechenden bzw. den Angespro-
chenen suchen.

¢ Interesse zeigen, nachfragen, zu weiteren Ausfiihrungen
einladen.

 \Wertvolle Beitrage anerkennen, positive Verstarkung
aussprechen.

Prozess in Gang halten

Kommt der Kommunikationsfluss nicht wie gewiinscht in

Gang, kann die Moderatorin

¢ die Rollen (neu) zuteilen.

e Passive aktivieren und in die Kommunikation
einbeziehen.

Ubersicht wahren

Manchmal laufen Gruppenprozesse nicht wie im Lehrbuch

ab: Das Thema wird verlassen, ein Vielredner blockiert alles,

die Meinungen prallen aufeinander usw. Aufgabe der Mo-

deratorin ist es, die Gruppe wieder auf den richtigen Pfad

zurickzubringen bzw. den roten Faden im Auge zu behalten:

* Wesentliche Aussagen in kompakter Form
zusammenfassen.

* Gemeinsamkeiten und Differenzen herausschalen.

¢ Das eigentliche Diskussionsthema, die Aufgabe, das Ziel
wieder ins Zentrum riicken.

Kritische Situationen meistern

Droht der Gruppenprozess ausser Kontrolle zu geraten,

kénnen folgende Massnahmen helfen:

e Um Losungsvorschlage bitten.

e Sachliche Kritik entgegennehmen, verstehen wollen
(Verstandnis zeigen fr...).

* Gemeinsamkeiten hervorheben, Kompromissvorschlag
einbringen.

¢ Nicht auf die Beziehungsebene wechseln, Emotionen
maoglichst kontrollieren.
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Mit Storungen umgehen

In Kuirze

Die Bedeutung einer Mitteilung oder Nachricht ist selten von allem Anfang an «sonnenklar»,
sie muss erschlossen werden. Auf dem Weg zum Sich-Verstehen warten u.a. Storquellen (Larm),
Ablenkungen (Medien) und Filter (Einstellung gegenlber der Senderin), die Verstandigungspro-
bleme verursachen kénnen. Stérsymptome mussen identifiziert, angesprochen und aus dem
Weg gerdumt werden. Speziell wéhrend Sitzungen und Konferenzen gilt es, die verschiedenen
Personlichkeiten, deren Charaktere und Kommunikationsverhalten so zu Wort kommen zu lassen
oder zu bremsen, dass der Austauschprozess nicht ins Stocken gerat.
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Storungen auf den vier Ebenen einer Nachricht

Im deutschen Sprachraum ist Friedemann Schulz von Thun
einer der fihrenden Kommunikationsforscher. Es liegt daher
nahe, Ursachen und Formen von Kommunikationsstérungen
nach seinem zentralen Modell, dem Nachrichtenquadrat
mit den vier Seiten (Selbstkundgabe, Sachinhalt, Beziehung,
Appell), aufzuarbeiten.

Die Selbstkundgabeseite einer Nachricht
Uber sich selbst offen zu reden, fallt vielen Menschen aus
verschiedenen Griinden schwer. Im Zentrum steht meist die
Angst oder der Respekt davor, was die Empfanger wohl tber
die gemachte Selbstkundgabe denken, wie sie einen beur-
teilen. Nicht selten fuhrt diese Furcht dazu, Imponier- oder
Fassadentechniken anzuwenden, um die eigene «Schoko-
ladenseite» zu prasentieren oder den Einblick in die eigene
Persdnlichkeitsstruktur zu kaschieren.

Oft werden sprachliche Verschleierungsformen eingesetzt,
um die eigene Meinung zurtickzuhalten:

Man-Satze «Man wird ungeduldig, wenn man solange
auf den Trainer warten muss.»

Wir-Satze «Wir sind offen gegentber Veranderungen
im Verein, aber auch skeptisch, ob sie etwas
bringen werden.»

Es-Satze «Die Sitzung zog sich in die Lange,
es war ausserst langweilig.»

Fragen Mit Fragestellungen fordert man die Selbst-

kundgabe des andern heraus, ohne viel tiber
sich selbst preiszugeben.

Du-Botschaften «Musst du eigentlich immer dazwischen-

reden?»

All diese Formen dienen dazu, das eigene Befinden zu ka-

schieren. Ein wesentlicher Schlissel zur Selbstkundgabe ist

die Authentizitat. Ruth Cohn (deutsche Psychologin, 1912—

2010) hat einige Hilfsregeln formuliert, die einen authenti-

schen Umgangsstil fordern. Sie gelten auch fir Lern- und

Arbeitsgruppen (Schulz von Thun, 2002, S. 126 ff.):

o Vertritt dich selbst in deinen Aussagen; sprich per «ich»
und nicht per «wir» oder per «many.

¢ \Wenn du eine Frage stellst, sage, warum du fragst und
was deine Frage fur dich bedeutet.
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e Sei authentisch und selektiv in deinen Kommunika-
tionen. Mache dir bewusst, was du denkst und fuhlst,
und Uberlege, was du sagst und tust.

e Halte dich mit Interpretationen solange wie méglich
zurlick. Sprich stattdessen deine persénlichen Reak-
tionen aus.

¢ Achte auf Signale deines Korpers. Er kann dir oft mehr
Uber dich sagen als dein Verstand.

Das Bemiihen um Echtheit soll aus einer inneren Uber-
zeugung erfolgen und nicht «Markenzeichen einer neuen
Psycho-Schickeria» sein.

Die Sachseite einer Nachricht

Die Aussage «Kommen wir doch wieder zur Sache» oder
«Mir geht es in diesem Fall nur um die Sache» wird wah-
rend Gesprachen und Sitzungen immer wieder verwendet.
Neben dem Anliegen der Sachlichkeit ist auch der Aspekt
des Verstehens einer Sachnachricht ein bedeutender Faktor.
An der Sache bleiben — was heisst das? Schulz von Thun
schreibt (2002, S. 129):

«Sachlichkeit ist erreicht, wenn die Verstandigung auf der
Sach-Ebene weiterkommt, ohne dass die Begleitbotschaf-
ten auf den anderen drei Seiten der Nachricht stérend die
Oberhand gewinnen.»

Wie lassen sich Stérungen auf der Sachebene eliminieren?
Nach Schulz von Thun bieten sich zwei Strategien an:

Erstens: Stérungen ignorieren oder unterdriicken. Oft sind
Versuche der Unterdriickung nur Notlésungen, halten sie doch
meist den «Deckel auf den Topf aufkommender Emotionen».

Empfehlenswerter ist es, den Stérungen Vorrang zu geben

(R. Cohn) und sich auf der Metaebene dariiber auszutau-

schen, welches die Grinde der vorliegenden Stérung(en)

sein kénnten. Dabei helfen Fragen bzw. Antworten darauf

oft weiter. Beispiele:

* Wie gehen wir miteinander um?

® \Was veranlasst mich, standig zu widersprechen?

* \Warum lege ich meinen wirklichen Standpunkt nicht
offen und sachlich auf den Tisch?

¢ Wie ergeht es mir in dieser Gruppe, wie fuhle ich mich?

Idealerweise werden aus diesem Austausch konkrete Vor-
gehens- oder Verhaltensrichtlinien oder -dnderungen abge-
leitet und — trotz der Metaebene — die Sachziele nicht aus
den Augen verloren.



Der zweite Aspekt der Sachseite betrifft die Verstandlichkeit.
Es ist niemandem gedient, wenn zwar eindeutig zur Sache
gesprochen, aber mit der gewahlten Fachsprache die Zuho-
rerschaft Uberfordert wird. Abhilfe bietet die Anwendung
der vier «Verstandlichmacher»: Einfachheit, Gliederung und
Ordnung, Kirze/Pragnanz, Anregende Zusatze (siehe auch
S. 17).

Die Beziehungsseite einer Nachricht

Es kann passieren, dass der Empfanger einer Botschaft nicht
auf das vermeintlich Gesagte reagiert, sondern auf die Art
und Weise, wie die Senderin etwas zum Ausdruck bringt.
Signale auf der Beziehungsseite geben oft Auskunft dartber,
wie sich jemand behandelt fhlt, was die Person «auf der
Herzebene» empfindet.

Die Senderin muss sich bewusst sein, dass das Bild, das sie
beim Empfanger hinterlasst, eine Mischung ist aus dem,
«was da ist», und dem Reim, den sich der Empfanger
darauf macht. Beziehungsstérungen treten meist dann
auf, wenn sich das Eigenbild stark von dem unterschei-
det, das sich der andere von mir macht (Fremdbild). Sen-
der und Empfanger mussen sich darauf einigen, welche
Umgangsformen von beiden akzeptiert werden. In der
Literatur werden vier Moglichkeiten aufgefihrt, wie der
Empfanger auf eine Beziehungsdefinition der Senderin
reagieren kann:

Empfindet der Empféanger die Verhaltens-
weise der Senderin als stimmig, akzeptiert
er ihr Verhalten: Ein Gruss wird erwidert,
eine Frage beantwortet.

Akzeptieren

Durchgehen lassen Der Empfanger stimmt der Verhaltens-
weise der Senderin zwar nicht zu, lasst sie
aber durchgehen: Der Empfanger reagiert
sachlich auf eine provokative Frage.

Zuriickweisen Der Empfanger drlickt aus, dass er der
Verhaltensweise der Senderin nicht folgt:
«Ich finde, das durfen Sie meine Sorge

sein lassen.»

Der Empfanger enthalt sich jeglicher
Reaktion, als ware nichts gewesen: Eine
Frage bleibt ohne Antwort.

Ignorieren

Idealerweise verlauft eine Beziehung symmetrisch. Das be-
deutet, dass die beiden Parteien das gleiche Verhalten dem
andern gegentber an den Tag legen, dass beide den andern
kritisieren und loben durfen.

Die Appellseite einer Nachricht

Kommunizieren Menschen miteinander, erfahren sie einer-
seits viel Uber den andern, sich selbst, Uber die Welt, die
Beziehung untereinander. Kommunizieren heisst, auf den
andern Einfluss zu nehmen, Wirkung zu erzielen. Beim Ap-
pell geht es auch um den «Ausdruck», mit dem die Wirkung
erzielt werden kann. Ausdruck und Wirkung ringen um ein
stetes Gleichgewicht.

Appelle sollen moglichst offen ausgesandt werden, ver-
deckte Appelle verschleiern die Spuren der eigenen Absich-
ten und erschweren den Kommunikationsprozess. Winsche
und Aufforderungen sollen moéglichst transparent gedussert
werden. Immer wieder stehen dem offenen Appell verschie-
dene Grinde im Weg:

Selbstkundgabeangst Was der Empfanger wohl tber
die Senderin denkt, wenn sie ihren

Wunsch offenlegt...?

Angst vor Zuriickweisung Der Empfanger kann den Appell
der Senderin zurlickweisen,
was ihr Selbstwertgefuhl negativ
beeinflussen kann.

Ein Chef sagt selten oder nie,
was er genau von seinen Mitar-
beitenden verlangt. Er spricht
verklausuliert oder in Rétseln. Die
Mitarbeitenden wissen nicht,
woran sie sind.

Verantwortung nicht
wahrnehmen

Die nachfolgend beschriebenen Grundhaltungen ermogli-
chen transparente Kommunikation:

Mit sich selbst klar sein Die Senderin weiss genau, was sie
will.

Appell mit Mit der transparenten Darlegung

Informationscharakter der Wiinsche der Senderin kann
der Empfanger reagieren und —
sofern nétig — auf der Grundlage
vollstandiger Informationen
entscheiden.

Der Empfanger kann auf den offe-
nen Appell der Senderin mit Ja
oder Nein reagieren. Mit einem Ja
Gbernimmt der Empfanger auch
(Mit-)Verantwortung und versteckt
sich nicht hinter der Anweisung
der Chefin.

Verantwortung des
Empfangers
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Typologie unterschiedlicher Konferenzteilnehmer

In jeder Gruppe sind verschiedene Charaktere vertreten und/oder nehmen ihre Mitglieder unter-
schiedliche Rollen wahr. Mit geschicktem, auf den Typ, den Charakter, die Rolle ausgerichtetem
Agieren und Reagieren kann die Moderatorin versuchen, alle in die Gruppenarbeit einzubinden.
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Streitsiichtige veranstalten eine verbale Rauferei. Nicht
provozieren lassen, sachlich und ruhig bleiben, durch
andere Konferenzteilnehmer widerlegen lassen, nicht zu
viel Beachtung schenken, in den toten Winkel setzen.

Positive sind Stltzen der Konferenz. Zusammenfassen
lassen, gezielt in Diskussion einschalten, ihnen gend-
gend Redezeit einraumen.
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a Alleswisser wirken penetrant, blockieren oft die echte
Diskussion. Gruppe zu deren Behauptungen Stellung
nehmen lassen, nach ihren Quellen fragen, Quellen an-
zweifeln, durch Fachleute widerlegen lassen.

Redselige ufern verbal aus, reden dazwischen, halten
Monologe. Redezeit beschranken, unterbrechen.

Schiichterne halten oft viel Fachwissen aus Angst
zuriick. Durch leichte Fragen motivieren, loben, ver-
starken, Selbstvertrauen schenken.

Ablehnende sind reserviert, zeigen eine negative
Haltung. Eigene Argumentation verbessern, andere
Meinung allenfalls gelten lassen. An ihre Erfahrungen
appellieren, ihren Ehrgeiz wecken.

Dickfellige scheinen oft unmotiviert und uninteressiert.
Nach Beispielen aus ihrem Arbeitsalltag fragen.

Erhabene sind oft Fachpersonen, Kaderangehorige,
haben hohe Funktionen inne. Nicht zu sehr kritisieren,
Ja-aber-Taktik anwenden, Aufgaben Ubertragen.

Ausfrager sind neugierig, wollen Konferenzleitende
und -teilnehmende ausfragen, evtl. sogar hereinle-
gen. Andere Konferenzteilnehmende zu ihren Fragen
Stellung nehmen lassen, in den toten Winkel setzen.

Far die Konferenzleitenden ist es sehr hilfreich, wenn in der
Gruppe Verblndete sitzen, die selbst fahig sind, fur ein kon-
struktives Arbeitsklima zu sorgen. Diese Rollen nehmen vielfach
die Positiven ein.
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Nonverbale Kommunikation

In Kuirze

Empfindungen, Geflhle, die Einstellung oder momentane Gemutsverfassung widerspiegeln sich oft
in der Koérpersprache des Menschen. Die Aussage «Der Korper ltgt nicht» weist darauf hin, dass
der Mensch auch Signale sendet, wenn er nicht verbal kommuniziert. Die Sprache des Korpers ist
zudem meist authentischer als das gesprochene Wort, wo nicht immer gesagt wird, was man denkt.

Ein achtsamer, intuitiver Beobachter kann beim Mitmenschen Einblicke in dessen innere Welt ge-
winnen. Eine begnadete, charismatische Rednerin kann neben der Menge an verbalen Botschaften
mit entsprechender Betonung und Variation der Stimme und einer lebendigen Kérpersprache
zusatzliche Botschaften und Informationen senden.

Wichtig ist die Kongruenz: Fehlt die Ubereinstimmung zwischen Stimme, Ton, Mimik, Gestik und
Korperhaltung, geht die inhaltliche Botschaft oder die Glaubwirdigkeit des Redners verloren. Die
Ubereinstimmung zwischen verbalen und nonverbalen Botschaften ist ebenfalls entscheidend.
Allerdings gilt es zu beachten, dass es Personen mit einer gewissen Gehemmtheit und Steifheit
des Korpers fast nicht maglich ist, sich locker und frei zu bewegen. Dies kann sich in entsprechen-
der Gestik und Mimik niederschlagen. Das folgende Kapitel legt dar, welche Signale die Stimme
(verbal und paraverbal), die Mimik, Gestik und die Kérperhaltung (nonverbal) aussenden kénnen.
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Die Sprache des Korpers

Die Interpretation der Kérpersprache zahlt nicht zu den
exakten Wissenschaften. Die Deutungen der Signale des
Korpers basieren auf Beobachtungen und kénnen nie mit
an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit einem klar
definierten Bedeutungshintergrund zugeschrieben oder als
wissenschaftlich belegt bezeichnet werden.

Ein Kratzen am Hinterkopf muss nicht immer Verlegenheit
ausdrlcken. Vielleicht juckt es die Person ja wirklich. Wie
auch immer — Kérpersignale und Verhaltensweisen kénnen
als Anzeichen fur eine bestimmte Gemutsverfassung inter-
pretiert werden. Doch Vorsicht: Der kulturelle Hintergrund
der beobachteten Person spielt mit. Was in einem Kulturkreis
im Allgemeinen als positives Signal interpretiert wird, kann
in einem anderen Kontext genau das Gegenteil bedeuten.
Einige der Korpersignale haben sich im Verlauf der Zeit ins
kollektive Gedachtnis eingebrannt: Der erhobene Daumen
der geballten Hand gilt in westlichen Breitengraden in der
Regel als 0.k. — in Ordnung, einverstanden, bereit.

Korper und Geist sind einer permanenten Wechselwirkung
ausgesetzt. Emotionale Empfindungen rufen meistens eine
korperliche Reaktion hervor. Je nachdem, wie sie ausfallt, ist
das Signal fur die Mitmenschen ersichtlich. Deutlich zutage
tritt dieses Wechselspiel auch in bildhaften Wendungen der
Umgangssprache:
¢ Jemand lasst den Kopf hdangen (Trauer), zuckt mit
den Schultern (Resignation).
¢ Jemand zieht den Kopf ein (Furcht).
¢ Jemand zittert am ganzen Korper wie Espenlaub
(Angst).
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Jemand wird aufgrund seines Verhaltens als halsstarrig be-
zeichnet. Ein Stirnrunzeln kann Tadel bedeuten, die Nase
rimpfen deutet eher auf Abscheu oder Ekel hin. Wenn
jemandem die Gesichtszlige versteinern, verheisst das Ab-
lehnung oder Erhéhung der sozialen Distanz. Speziell mit
Blicken kann vieles ausgedrickt werden:

¢ Jemanden mit Argusaugen beobachten.

¢ Jemandem etwas von den Augen ablesen.

e Ein Blick, der Bande spricht.

e Den Blickwinkel andern.

e Tief blicken lassen.

e Ein Auge zudriicken.

Mimik
Das sichtbare Zusammenspiel (Kontraktionen) der Gesichts-
muskeln wird als Mimik oder Mienenspiel bezeichnet und
wird vor allem von Bewegungen der Augen und des Mundes
gestaltet. Die Mimik hat Appell- und Ausdrucksfunktion.
* \Waagrechte Falten im Stirnbereich (zusammen mit
dem Heben der Augenbrauen) kénnen auf Erstaunen
hindeuten.
e Senkrechte Falten im Stirnbereich (zwischen den Augen-
brauen) signalisieren meist Aufmerksamkeit.



e Der Blick, die Sprache der Augen, ermdglicht es dem
Menschen, ohne verbalen Ausdruck oder kdrperliche Be-
rihrung mit einem Mitmenschen Kontakt aufzunehmen:
— Ein direkter, zugewandter Blick drickt meistens Sym-

pathie aus.

— Der feste, fixierte Blick auf den Gesprachspartner
kann Selbstsicherheit signalisieren

— Der Blick von oben herab deutet auf Stolz, Hochmut
oder sogar Arroganz hin.

— Blicke von unten herauf, verbunden mit gesenktem
Kopf, signalisieren, dass sich die Person unsicher, dem
Gesprachspartner unterlegen fuhlt.

— Ein Blick von der Seite kann bedeuten, dass Skepsis
und Misstrauen vorhanden sind.

— Fehlender Blickkontakt kann auch heissen, jemanden
keines Blickes wirdigen zu wollen, was als sehr belei-
digend empfunden werden kann.

Gestik

Als Gestik werden die Bewegungen des Kopfes, der Hande
und Arme verstanden. Die Gestensprache wird vor allem in
mittel- und stideuropdischen Landern viel intensiver genutzt
als in nordlichen Breitengraden. Sie ist vielfach abhangig
vom Temperament und von der personlichen Verfassung
des Redners.

Den Bewegungen des Kopfes kommen beim Sprechen eine

besondere Bedeutung zu:

e Ein gesenkter Kopf signalisiert Beschamung und Unter-
werfung oder in Situationen des Grusses eine bewusste
Hoflichkeit. Sich beugen kann heissen, schweigende
Zustimmung ausdricken zu wollen.

¢ Halt eine Person ihren Kopf aufgerichtet, fihlt sie sich
hochstwahrscheinlich selbstsicher und tatbereit.

e Das Seitwartspendeln des Kopfes deutet auf ein Abwégen
hin und kann sowohl Zu- wie Widerspruch bedeuten.

Hande, deren Innenflachen

¢ nach oben zeigen, deuten auf eine Geste der Offenheit
(offenes Darlegen) und des Uberreichens von Ideen an
den wertgeschatzten Empfanger.

¢ nach unten zeigen, kénnen bedeuten, dass Worte ge-
sucht oder Gedanken festgehalten werden wollen. Das
Festhalten symbolisiert den Willen zur Selbstbehaup-
tung, kann aber auch Angstlichkeit ausdricken.

¢ nach vorne zeigen, werden als Instrumente des Weg-
schiebens gebraucht. Die Geste deutet auf Ablehnung
oder Zurlckweisung hin, sie kann aber auch ein Symbol
der Besanftigung darstellen. Gespreizte Finger verstar-
ken die Geste.

Speziell beim Referieren empfiehlt es sich, den Handen ihren
natdrlichen Lauf zu lassen. Hande sind auch Sprechwerk-
zeuge, sie wollen reden, entsprechend dem Temperament
der Rednerin. Je naturlicher sich die Gestik ausnimmt, desto
authentischer wirkt die Rede. Versuche, einstudierte Gesten
einzusetzen, bleiben dem Publikum meist nicht verborgen.
Auch das ldngere Hantieren mit Zeigestiften und Bleistiften
kann als dozentenhaft und belehrend empfunden werden.

Korperhaltung

Ein Oberkorper, der

e sich mitsamt dem Gesicht dem Gesprachspartner
zuwendet, deutet auf Interesse, Furchtlosigkeit und Auf-
geschlossenheit hin.

e sich vom Gesprachspartner abwendet, signalisiert Desin-
teresse oder Zurlickweisung.

e sich dem Gesprachspartner zuneigt, spiegelt Sympathie.

e sich vom Gesprachspartner weg lehnt, weist eher auf
Abneigung oder Sich-distanzieren-Wollen hin.

Handzeichen im Sport

Speziell auch im Sport werden verschiedene Handzeichen
angewendet, von denen viele offizialisiert sind. Gerade die
Schiedsrichter-Sprache lebt von solchen Handzeichen. Aber
Achtung, nicht alle Zeichen haben in allen Sportarten die
gleiche Bedeutung: Ein erhobener Daumen der geballten
Faust kann einerseits «alles i.0.» bedeuten, andererseits
heisst dieses Zeichen im Tauchsport «auftauchen». Ein weit-
herum bekanntes Handzeichen ist das Zeichen fur Time-out.
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Weitere Begriffe und ihre Bedeutung in kommunikativen Prozessen

Paraverbale Kommunikation

Beim Sprechen vernimmt der Empfanger nicht nur den Wort-
laut der Botschaft, sondern auch die entsprechende Stimm-
lage, Lautstarke, die Artikulation, das Sprechtempo und die
Sprachmelodie einschliesslich der Sprechpausen, die je nach
Anwendungszeitpunkt eine hohe Bedeutung haben kénnen.
Eine immer gleiche Tonhohe und gleiche Lautstarke wirkt
eintdnig und einschlafernd. Es empfiehlt sich, die Stimmlage
unbedingt zu variieren.

Ein wichtiger Begriff kann bewusst lauter ausgesprochen
oder danach eine kurze Zwischenpause eingelegt werden,
um die Bedeutung der Aussage zu erhéhen. Am Schluss ei-
nes Satzes sollte sich die Stimme senken. Paraverbale Signale
sind speziell auch beim Telefonieren wichtig, um die Bedeu-
tung der Worte auch ohne visuellen Kontakt hervorzuheben.
«Sprache, Melodie und Rhythmus ist Ihre Visitenkarte. Mit
Sprechpausen wird Spannung und Rhythmus erzeugt. Pau-
sen helfen, Struktur und Gedanken zu prazisieren und den
nachsten Gedanken vorzubereiten.» (www.rhetorik.ch)
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Vegetative Symptome

Uber den visuellen Kontakt kénnen weitere Kérpersignale
des Gesprachspartners erfasst werden: schwitzen, erréten,
grosse oder kleine Pupillen.

Olfaktorische Symptome
Der Geruchssinn bestimmt, ob man jemanden riechen mag
oder eben nicht.
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Referieren

In Kuirze

Referieren, landlaufig verstanden als «einen Vortrag halten», ist eine Tatigkeit, die vielen Menschen
schwerfallt. Hartnackig halt sich die Ansicht, dass man entweder zum Redner oder zur Rednerin
geboren sei oder eben nicht. Wie andere Fertigkeiten auch kann das Referieren unter Beachtung
einfacher Grundregeln und mit geniigend Ubung erlernt werden.

Ein Referat ist eine strukturierte Rede, die zwischen 20 und 45 Minuten dauert und Informationen
und Stellungnahmen beinhaltet. Reden werden gehalten, um zu informieren oder zu unterhalten.
Mit dem Halten eines Referates kann auch das Ziel verfolgt werden, die Zuhérenden von einer
Sachlage zu Uberzeugen, sie zum Umdenken zu bewegen, sie fir ein Vorhaben zu begeistern, eine
Verhaltensanderung einzuleiten oder sie Uber ein Thema sachlich zu informieren.

Damit ein Referat bei den Zuhérenden einen bleibenden Eindruck hinterlasst, gilt es, einige Regeln
zu beachten. Es gentgt nicht, einfach nur das Richtige zu sagen, es ist auch wichtig, das Richtige
richtig zu sagen.

Im folgenden Kapitel werden die Bausteine der guten Rede erlautert: die Vorbereitung (Recherche,

Planung), der Aufbau (Einleitung, Hauptteil, Schluss), die Kommunikation (verbal, nonverbal,
paraverbal), der richtige Einsatz von medialen Hilfsmitteln.
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Vorbereitung ist die halbe Miete

Bevor die inhaltliche Vorbereitung des Referates in Angriff
genommen werden kann, sollen folgende Fragen beant-
wortet sein:

Ich-Aspekte

® Was interessiert mich an diesem Thema, auf welche Er-
fahrung kann ich mich abstltzen?

e \Was weiss ich schon Uber das Thema?

* \Was biete ich Neues?

Sach-Aspekte

¢ Wie lautet das konkrete Thema? Worum geht es?

¢ Sind die Fragestellung, der Auftrag, die Zielsetzung, die
Erwartung des Auftraggebers usw. klar formuliert?

® In welchem grdsseren Zusammenhang steht die
Thematik?
— Was soll erreicht, erlautert, bewiesen oder widerlegt

werden?

— Wie lautet die Kernbotschaft?
— Welche Zusatzinformationen sind nétig?

¢ Wie viel Zeit ist fur das Referat und eine allféllige Diskus-
sion vorgesehen? Wer leitet die Diskussion?

¢ Welche Informationen sollen die Zuhérenden schriftlich
erhalten?

¢ \Welchen Mehrwert bringt die freie Rede im Vergleich
zur blossen Abgabe des gedruckten Textes?

Publikums-Aspekte

o Wer ist die Zuhorerschaft? Welches Vorwissen ist vor-
handen, welche Erwartungen haben die Zuhérenden?
Handelt es sich um Fachleute oder Laien? Welche Spra-
che kann ich sprechen (Fachsprache)?

e Kann ich an Bekanntem ankntpfen? Muss ich mit Wi-
derstand rechnen (politisches Referat)?

¢ Was kann/soll die Zuhorerschaft aus dem Referat mit-
nehmen kénnen? Welchen Nutzen haben die Zuhorer
von meinem Vortrag?

«In dir muss brennen, was du im anderen

entzinden willst.»
Augustinus
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Technisches

Welche Infrastruktur und technischen Hilfsmittel stehen
zur Verflgung:
— Grosse des Raumes, Lichtverhaltnisse, Position
des Rednerpultes.
— Lautsprecheranlage.
— Visualisierungsmittel (Overheadprojektor, Beamer,
Flipchart, Pinnwand).
— Mégliche Stérquellen (Larm, Passanten).
Habe ich die Moglichkeit, die technischen Hilfsmittel
vorgangig zu testen? Steht ein Haustechniker zur
Verfligung? Welche Szenarien habe ich mir fur Notfélle
wie beispielsweise eine Strompanne zurecht gelegt?
Fir so eine Situation kdnnten vorbereitete Flipchart-
Blatter oder beschriebenes Packpapier mit den
wichtigsten thematischen Schwerpunkten der Rede
die Situation retten.

Ein spannender und methodisch geschickt prasentierter In-
halt des Referates macht einen wichtigen Teil des Erfolges
aus. Vielfach mindestens so entscheidend sind die Art des
personlichen Auftritts (auch Kleidung!), die Ausstrahlung,
das Charisma, die rhetorischen Fahigkeiten.

Die Rednerin sollte sich dartiber im Klaren sein, warum sie
sich auf dieses Referat freut. So wirkt sie geléster und hat
eine positive Ausstrahlung. Freude und Begeisterung kénnen
ansteckend sein.



An die praktische Arbeit
Wie bereitet man sich auf eine Rede vor? Es gibt drei Phasen:

1. Beschaffen von Informationen

Auf welche Quellen kann zurtickgegriffen werden, welches
Material ist fir die Thematik von Bedeutung (Schlagwort-,
Stichwort- und Autorenkatalog, Lexika, Fachliteratur, Inter-
net-Quellen)? Was kann weggelassen werden, weil die Zu-
horenden es schon wissen oder weil es sie nicht interessiert?
In einer ersten Arbeitsphase geht es darum, sich dem Thema
anzundhern und sich einen Uberblick zu verschaffen. Eine
gute Methode der Stoffentwicklung ist das Mindmapping.

2. Erstellen einer Grobstruktur

Sammeln alleine reicht noch nicht, der Stoff muss auch be-
arbeitet und gegliedert werden. Die Mindmap oder The-
menkartchen kénnen eine erste Struktur ermdglichen, der
die verschiedenen Inhalte zugeordnet werden: Was gehort
in die Einleitung, was in den Hauptteil und wie will ich mein
Referat abschliessen?

Die aus der Marketinglehre stammende Kurzformel AIDA
lasst sich ebenfalls als Struktur eines Referates anwenden:
o Attention: Aufmerksamkeit wecken («Wie die neusten
Umfragezahlen zeigen, ...»).
¢ Interest: Interesse an der Thematik wecken
und hochhalten («Und jetzt machen Sie sich auf
eine Uberraschung gefasst!»).
¢ Desire: Den Wunsch, das Verlangen wecken, verstehen
zu wollen («Haben Sie den Vorteil, dass...»).
e Action: Handlungen auslosen («Deshalb ist es
notwendig, dass...»).

Entsprechend der Redezeit muss der Stoff reduziert und
verdichtet werden. Hilfreich ist eine A-B-C-Analyse des
Materials: Was muss ich prasentieren (A), was sollte ich
prasentieren (B) und was kénnte ich noch vorbringen (C).
Vielfach gilt: Weniger ist mehr!

3. Strukturierung des Referats

Einleitung (ca. 10-15% der Redezeit). Sie dient der ers-
ten Kontaktnahme mit den Zuhoérenden: Anrede und Be-
grussung, Vorstellen des Themas und des Referatsablaufs
(Gliederung).

Mit der Einleitung sollen folgende Ziele erreicht werden:
e Zum Thema hinfuhren.

e Interesse und Aufmerksamkeit wecken.

e Zum Mitdenken anregen.

Der Einstieg ins Referat ist eine sehr wichtige Phase. Es muss
gelingen, den Kontakt zu den Zuhérenden zu schaffen.

Hauptteil (ca. 70— 80 % der Redezeit). Die in der Einleitung
aufgezeigte Thematik wird im Hauptteil erldutert. Die Aus-
fihrungen sollen logisch, nachvollziehbar, anschaulich und
strukturiert prasentiert werden. Dargestellt wird der zentrale
Inhalt der Botschaft, die wichtigsten Aussagen.

In der Einleitung gestellte Fragestellungen werden im Haupt-
teil beantwortet. Er besteht aus maximal finf deutlich unter-
scheidbaren Kapiteln, in denen einzelne Aspekte des Themas
abgehandelt werden.

Schluss (ca. 10 % der Redezeit). Nun kommt der Hohepunkt
der Rede, der ztindende Schluss. Hier schliesst sich der Kreis.
Das Résumé ruft den Zuhorenden die Kernpunkte des Re-
ferates nochmals in Erinnerung. Es ist der Moment, Fazit zu
ziehen und die Zuhorenden, je nach Referatsabsicht, mit
einem feurigen Appell zur Tat aufzufordern. Geeignet sind
Leitsatze, Schlussfolgerungen, Prognosen, Ausblicke, nicht
selten auch Komplimente und Humor.

Das Referat ist mit einem Dank an die Zuhoérerschaft und
einem Abschiedsgruss zu beenden.

«You never have a second chance to make
a first impression!»
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Redeformen

Neben dem beschriebenen ausfuhrlichen Referat bzw. der
gepflegten Rede sind weitere Redeformen gebrauchlich.

Spontanrede

Nach der Lobrede des Klubprasidenten an dich als technische

Leiterin erwarten alle, dass du etwas sagst. Es bleibt dir in der

Regel keine Vorbereitungszeit. Entwickle deine Gedanken

wahrend des Sprechens. Mit massigem Sprechtempo und

Pausen gewinnst du Zeit dafur. Folgenden Aufbau kannst

du fur alle Eventualitaten bereithalten:

¢ \/ergangenheit: Was ist geschehen? Wie ist es dazu
gekommen? Welche Etappen (Zwischenziele) wurden
erreicht?

e Gegenwart: Aktuelle Lageanalyse, aktuelle Lésungen
und Probleme.

e Zukunft: Wohin kénnte die Reise gehen? Plane,
Visionen?

Auch folgende Struktur bewahrt sich: Zeige die Vorteile auf
(Plus), die Nachteile (Minus) und schildere die interessanten
Aspekte (Interessantes). Im genannten Beispiel des prasidi-
alen Lobes an die technische Leiterin kdnnte die Rede so
lauten: «Herzlichen Dank fur das Lob. Dank der weitsichtigen
Planung und I8sungsorientierten Entscheidung meiner Vor-
gangerin ist es heute mdoglich, dass. ... Und die Begeisterung
und Leistungsbereitschaft aller stimmt mich zuversichtlich,
dass wir auch in Zukunft...»

Kurzreferat

Mit einem Kurzreferat stellst du dem Vorstand deines Vereins

als technische Leiterin das neue Ausbildungskonzept vor. Fiir

den Aufbau bewahrt sich die Form eines Dreisatzes:

e Sage, was du sagen willst. Einleitung, hdchstens ein
Viertel der Redezeit: Worliber werde ich sprechen? Was
haben wir damit zu tun?

¢ Sage es! Redekern, Hauptteil, die eigentliche Informa-
tion, die du «an die Frau» bringen willst.

e Fasse zusammen. Schluss, kurz: keine Angst vor Wieder-
holungen. Fordere die Zuh&renden zu einer Handlung
auf.

Das Kurzreferat dauert, wie der Name besagt, in der Regel
einiges kirzer als ein ausfuhrliches Referat. Gerade deshalb
muss die Vorbereitung sorgfaltig sein.
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Das Statement
Mit einem Statement (Erklarung) gibst du eine kurze, in
sich geschlossene Stellungnahme zu einem eingegrenzten
Thema ab (Dauer: 15-45 Sekunden). In der Praxis hat sich
folgender Dreisatz bewahrt:
e |st-Zustand: Wie ist die Lage? Wer hat was gesagt?
Wo ist das Problem? Wie ist meine Meinung?
e Kernaussage: Argument, Begriindung, Beispiel,
Losungsvorschlag, persdnliche Meinung.
¢ Appell: Zusammenfassung, Handlungsaufforderung.

Weitere Moglichkeiten sind:

e Erklare die Grinde und Ursachen eines Sachverhalts,
beschreibe den Ist-Zustand und zeige die Folgen und
Konsequenzen auf.

* \Wo stehen wir, was wollen wir erreichen, wie kénnen
wir es erreichen?

* Gemeinsames betonen, die Problemstellung erldutern,
Problemlésungen der andern widerlegen, eigene Prob-
lemldsung prasentieren.

Bei der Kurzrede wie beim Statement ist das Augenmerk

aufgrund der Zeitknappheit noch starker auf Pragnanz und

Bezug zur Zuhorerschaft zu richten:

* Moglichst frei formulieren.

e Sachverhalt kurz, klar und allgemein verstandlich darle-
gen (Hauptsatze).

e Blickkontakt halten.



Worauf beim Referieren zu achten ist

Aus der Werbepsychologie ist bekannt, dass vielfach die
Verpackung den Kaufentscheid starker beeinflusst als der
Inhalt. Die folgenden Aspekte kénnen mithelfen, dass die
Inhalte (Botschaft) des Referates das Zielpublikum Uberzeu-
gen und dass die Worte einen starken Eindruck hinterlassen.

Sprache und Sprechweise

Achte auf eine klare, deutliche Aussprache und Artikulati-
onsgenauigkeit. Fremdworter oder Fachbegriffe sollen erlau-
tert, Flllaute wie éh, emh vermieden werden. Die Lautstarke
ist so anzupassen, dass die Referentin auch zuhinterst im
Raum verstanden werden kann.

Zur Korpersprache

Man kann nicht nicht kommunizieren (siehe S. 12). Korper
und Geist stehen in permanenter Wechselwirkung, Kérper-
haltung, Mimik und Gestik beinhalten Bedeutungen, senden
Signale Uber die innere Befindlichkeit eines Menschen. Meist
ist die Sprache des Korpers ehrlicher als das gesprochene
Wort. Uberzeugend wirkt, wer verbal (Worte), paraverbal
(Stimme) und nonverbal (Kérper) kongruente Botschaften
sendet. Die Aussage «Ich freue mich...» passt nicht zu einem
griesgramigen Gesicht. Blickkontakte schaffen Beziehungen
zwischen der vortragenden Person und dem Publikum. Je
weniger der Blick am Manuskript haftet, desto lebendiger
wirkt der Vortrag. So kann der Redner Zeichen aus dem
Publikum aufnehmen und darauf reagieren. Gestik und
Mimik sollen ungezwungen und natirlich wirken und die
verbale Botschaft unterstreichen. Allzu viele Gesten kénnen
als Schauspielerei empfunden werden.

Methodisches

Halte die vereinbarte Redezeit ein, lasse notfalls Teile der
Rede weg, habe den Mut zur Lucke. Knupfe an Bekann-
tem an. Wiederhole deine Kernbotschaft, fasse zusammen.
Visualisiere deine Worte mit passenden Bildern, Grafiken,
Metaphern.

Sage, was du sagen willst (Einleitung), sage es (Hauptteil),
fasse zusammen (Handlungsaufforderung, Schluss).

Medieneinsatz

Die visuelle Aufbereitung (Bilder, Grafiken) des Referats
kann die Aufnahmebereitschaft des Publikums erhohen,
da sie komplexe Zusammenhange anschaulich darlegt und
die Merkfahigkeit unterstitzt. Die Gedachtnisleistung ist
bei verbalen Informationen, die visuell unterstttzt werden,
deutlich hoher als bei der rein verbalen Information.

Eine visuelle Gestaltung des Referats kann unterschiedliche

Ziele verfolgen:

1. Optische Unterstitzung einer abstrakten Information.

2. Aufmerksamkeit und Merkfahigkeit des Betrachters
erhéhen.

3. Emotionalen Wahrnehmungswert erzeugen.

Beim Einsatz von komplexem Bildmaterial wahrend des Re-
ferats kann folgendes Vorgehen gewahlt werden:
¢ Die Grafik ankindigen (Was sie hier sehen, ...).
¢ Die Grafik zeigen (Zeit lassen zum Betrachten).
* Die Grafik erklaren (Als wertvolle Checkliste dienen
die drei T:
Touch (zeigen), Turn (sich dem Publikum zuwenden)
und Talk (zum Publikum sprechen).
¢ Die Grafik interpretieren (Erklarungen, Beziige aufzei-
gen) Bildaussage zusammenfassen.
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Beachte, dass die Lesbarkeit bis in die hintersten Ecken des
Raumes gewadhrt ist (mindestens Schriftgrosse 14, besser
18 Punkt und mehr). Uberschwemme die Zuhérenden beim
Einsatz einer PowerPoint-Prasentation nicht mit Informatio-
nen und Animationsgags. Grafische Spielereien, die nur der
Effekthascherei dienen, wirken meist stérend. Auch hier gilt:
Weniger ist vielfach mehr, oder wie es Matthias P6hm mit
dem Titel eines seiner Blicher ausdrickt: «Prasentieren Sie
noch oder faszinieren Sie schon?»

Es ist speziell darauf zu achten, dass wahrend des Medien-
einsatzes der Blickkontakt zum Publikum bestehen bleibt.
Show-Einlagen und ausgefeilte technische Hilfsmittel kon-
nen nie und nimmer substanzielle Schwachen des Inhalts
und der Botschaft kaschieren: Ein inhaltlich enttduschtes
Publikum ist ein verlorenes Publikum.

Redepannen und Stérungen

Eine seritse und umfassende Vorbereitung und je nach Er-
fahrungsgrad das Uben (mehrere Generalproben) sind wich-
tige Voraussetzungen eines erfolgreichen Referates.
Trotzdem kann es passieren, dass das Herz schneller schlagt
als einem lieb ist, dass sich im Magen ein flaues Gefuhl
ausbreitet, die Atemwege austrocknen (Lampenfieber)...
Abhilfe schaffen kann die Vermeidung tberh&hter Erwar-
tungshaltungen (realistische Zielsetzungen), die Information
Uber Erwartungen, Vorkenntnisse und Zusammensetzung
des Publikums, das Planen einer Entspannungsphase vor
dem Referat (rechtzeitige Vorbereitung vor Ort) und die
sorgfaltige Vorbereitung der einleitenden Worte (der Beginn
muss sitzen). Eine bewusste und kontrollierte Atmung (vor
allem das bewusste Ausatmen) kann helfen, den Puls wieder
zu senken.

Versprecher passieren den getbtesten Rednern. Einfachere
Versprecher kdnnen tUbergangen, komplexere ohne grosse
Entschuldigung korrigiert werden. Geht in einer freien Rede
der rote Faden verloren, kann entweder mit einer kurzen
Sprechpause das Stichwortkartchen oder das Manuskript
konsultiert, eine Zwischenzusammenfassung oder Wieder-
holung eingebaut werden: «Ich wiederhole kurz...», «ich
mochte nochmals betonen, dass...».
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Nachbereitung

Mit dem Schlussapplaus ist die Rede fertig. Die Arbeit aber
geht weiter: Hole dir Riickmeldungen zum Referat ein, freue
dich Uber die gelungenen Teile, halte fest, was du bei einer
nachsten Rede konkret verbessern willst. Bedanke dich bei
den Leuten, die dich wahrend der Vorbereitung unterstdtzt
haben.

Wichtigste Aspekte einer erfolgreichen
Rede

o Erstelle eine Stichwort-Kartei.

® Probe das Referat zuhause.

e Sei rechtzeitig vor Ort und bereit.

¢ Warte mit dem Beginn des Referats, bis Ruhe
herrscht im Publikum.

¢ ermeide es, das Referat abzulesen.

e Halte das Zeitmanagement im Griff.

¢ Halte den Augenkontakt zum Publikum.

e Sprich klar und deutlich (Artikulation und
Lautstarke).

¢ Verwende kurze, einfache Satze (wenig Fremdworter,
anschaulich und konkret sprechen — KISSSS = Keep
it short, simple, structured and stimulated).

e Unterstiitze deine Aussagen mit nonverbalen
Signalen.

* Ube dich in der Kunst des Weglassens.

¢ Beende das Referat nach dem Schlusssatz.



Argumentieren

In Klirze

Ein Argument ist eine einzelne Aussage, mit der die Richtigkeit oder Fehlerhaftigkeit von Behauptungen be-
wiesen oder glaubwiirdig dargestellt werden kann. Oft werden mehrere Argumente, mit denen eine Aussage
gestltzt oder bewiesen werden soll, nacheinander eingebracht. Man nennt dieses Vorgehen Argumentieren.

Durch plausible Argumentation will man beispielsweise

e jemand dazu bringen, einen Zustand so zu sehen, wie man ihn darstellt;

e jemand Uberzeugen, dass das anvisierte Ziel erstrebenswert ist;

¢ jemandem zeigen, dass die vorgeschlagenen Massnahmen Erfolg versprechen;
¢ jemandem aufzeigen, dass keine andere Massnahme Erfolg verspricht.

In der wissenschaftlichen Argumentation ist die Wahrheit von Behauptungen mit einleuchtenden und dau-
erhaft Uberzeugenden Begrindungen zu belegen: Der gesundheitliche Nutzen von regelmassig betriebenem
Ausdauersport ist dank wissenschaftlicher Untersuchungen zweifelsfrei bewiesen.

Die rhetorische Argumentation dient der Diskussion und der Verbreitung von Meinungen. Die Zuhérer sollen
Uberzeugt werden: Frau M. fuhlt sich korperlich und seelisch rundum wohl. Sie begriindet dies mit ihrem
regelmassigen Lauftraining und will mit dieser Argumentation ihre Nachbarin zum Mitmachen animieren. Die
Grundform einer Argumentation besteht aus einer oder mehreren Pramissen (Voraussetzungen, Bedingungen,
Grinde) und — darauf abgestitzt — einer Konklusion (Schluss, Folgerung, Zwecksatz).
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Begriffe und Werkzeuge

Der Leiter warnt den Ringturner: «Wenn du beim Abgang
zu frih loslasst (Pramisse) und wenn kein Helfer bereit steht
(Prémisse), dann fallst du zu Boden!» (Konklusion).

Seine Argumentation ist plausibel (einleuchtend, glaubhaft,
nachvollziehbar). Sie ist gultig, weil auf das Eintreten der Pra-
misse zwingend die Konklusion folgt: Wer zu frih loslasst,
stUrzt ohne Helfer ab. Die Argumentation bleibt auch dann
gultig, wenn der Athlet nicht zu frih loslasst oder wenn
gar nicht an den Ringen geturnt wird. Nicht gultig ware
das Argument an der Weltmeisterschaft der Kunstturner, da
man annehmen kann, dass Ringturner beim Abgang auch
ohne Helfer auf den Fussen landen. Schlussig (folgerichtig,
stichhaltig) ist die Argumentation dann, wenn sie gultig ist
und wenn alle Pramissen tatsachlich wahr sind.

In der Argumentation werden verschiedene Strategien (Uber-
geordnete Plane fur das Vorgehen) sowie Techniken und
Taktiken unterschieden. Man kann Techniken und Taktiken
als eine Art Werkzeuge bezeichnen, die in den Strategien
nach Bedarf als Pramissen eingesetzt werden.

Neben der eigentlichen fairen Argumentation gibt es weitere
Formen der verbalen Auseinandersetzung:

Manipulation (lat. Handgriff, Kunstgriff) bedeutet eigent-
lich «Handhabung». In der Psychologie, Soziologie und
Politik ist Manipulation von Menschen ein gezielt und ver-
deckt ablaufender Prozess, der dazu dient, andere Menschen
hinsichtlich ihres Verhaltens zu beeinflussen, ohne dass sie
es merken. Manipulation erfolgt somit nicht zum Vorteil,
sondern zum Nachteil der beeinflussten Person. Der Begriff
ist negativ besetzt.

Eristik (griech. Eris, Gottin der Zwietracht); Lehre vom Streit-
gesprach, Kunst der Widerlegung in einer Diskussion oder
Debatte. Dialogtechnik, mit der alles bewiesen oder alles
widerlegt werden kann.

Rabulistik (lat. rabire, toben, oder rabula, marktschreieri-
scher Advokat); die (zweifelhafte) Kunst, wortwértlich Recht
zu haben bei einer Sache, die inhaltlich unehrlich ist und
nicht vertreten werden kann; Wortverdreherei oder Haar-
spalterei. Rabulistiker wollen Recht behalten um des Recht
Behaltens willen.

Manipulation, Eristik und Rabulistik werden in den folgen-
den Ausfthrungen nicht bericksichtigt.
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Strategie — der libergeordnete Plan

Es wird zwischen linearen und dialektischen Strategien unterschieden:
Lineare Strategien eignen sich eher fir schriftliches Argumentieren.
Als Prémissen werden dafur oft Daten, Zahlen und Fakten, die man
vorgangig sorgfaltig erhoben hat, verwendet: wissenschaftlicher Bericht,
Beweisfuhrung, Strategiepapier usw.

Dialektische Strategien werden in Diskussionen, in Streitgesprachen
angewendet. Der Begriff Dialektik ist hergeleitet vom griechischen dia-
lektiké, Kunst der Unterredung, bzw. vom lateinischen (ars) dialectica,
Kunst der Gesprachsfiihrung, und bezeichnet die Lehre von den Gegen-
satzen in den Dingen bzw. den Begriffen. Dialektische Strategien stellen
in der Argumentation unterschiedliche Meinungen einander gegeniiber:
Gegensatze zwischen Beflrwortern und Gegnern in einer (politischen)
Diskussion.

Eine haufig verwendete Argumentationsstrategie ist der FUnfsatz. Er
ermdglicht der Zuhérerin, den Gedankengang der Sprecherin in funf
Schritten nachzuvollziehen. Fiinfsatze konnen linear und dialektisch auf-
gebaut sein.



Schritt fir Schritt argumentieren (linear)

In der Argumentationskette bauen die einzelnen Schritte
aufeinander auf. Sie stehen in einem logischen Zusammen-
hang, und ihre Reihenfolge ist dadurch gegeben:

00008

E Einstieg: Aussage, Behauptung.

1 Pramisse(-n):
Begriindung(-en) der Behauptung.

2 Beweis zu den Begrindungen.

3 Beispiel fiir den Beweis.

Z Zwecksatz: Folgerung aus Beweis und Beispiel
(Konklusion).

E «Du gehst ein hohes Risiko ein,

1 ... weil du ohne Helfer und ohne Matte
turnst,

2 ...denn gemass Unfallstatistik entstehen
gerade aus solchen Situationen oft schwere
Verletzungen.

3 Erst letzte W oche hat sich im Nachbardorf
ein Turner schwer verletzt, weil ...

Z Also: Lege Matten hin, und ich stehe
als Helfer daneben, bis du sicher gelandet
bist.»

Argumente aneinander reihen (linear)

In der Argumentationsreihe werden in den Schritten 1-3
griffige Begriindungen, welche die Behauptung stitzen, in
freier Reihenfolge aufgefihrt:

0000

E Einstieg: Aussage, Behauptung.

1-3 Schritte: Pramissen, d. h. Begrindungen
der Aussage. Hier kdnnen technisch/taktische
Werkzeuge verwendet werden.

Z Zwecksatz: Konsequenz, Aufforderung
(Konklusion).

E «Es ist gefahrlich, ohne Matte und ohne
Helfer am Barren zu turnen.

1 In der Unfallstatistik der BfU kannst du
nachlesen ... (Statistiken auffthren).

2 Zudem haben wir in der Leiterausbildung
gelernt... (Experten zitieren)

3 Auch der Sturz von Hans letzte Woche zeigt
dir, wie gefahrlich... (induktiv, vom Einzelfall
aufs Allgemeine)

Z Also: Lege Matten hin, und ich stehe
als Helfer daneben, bis du sicher gelandet
bist.»
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Einen dritten Weg finden (dialektisch)

In These und Antithese (Schritt 1 und 2) werden zwei gegensatz-
liche Positionen vertreten. Der Vergleich im Schritt 3 weist auf
nicht beachtete Aspekte hin, platziert das Problem anderswo oder
zeigt einen dritten Weg auf. Gestitzt darauf wird in der Synthese
ein neuer Vorschlag eingebracht. Dieser Funfsatz wird auch als
Dialexe bezeichnet.

Beispiele von Satzanfangen, mit denen die einzelnen Schritte ein-
geleitet werden kénnen:

1 Die einen...

2 Die anderen...

3 Beide Uberzeugen nicht, weil ...

1 Auf der einen Seite ...

2 Andererseits....

3 Beide lassen ausser Acht,
dass...

Z Daher ... Z Deshalb ...

E Einstieg (Ausgangslage): Wir stehen
vor einem Entscheid...
I/ 1 These: Bisher sind wir jeweils

> SO vorgegangen...
2 Antithese: Andererseits sind neue

Aspekte zu beriicksichtigen, welche ...

3 Vergleich: Wir mussen daher die
\l/ Situation neu beurteilen ...

Z Zwecksatz (Synthese): ... und

a schlagen daher vor ...

E «Es sind immer weniger Turner im
Training....

1 In den vergangenen Jahren haben
wir jeweils vor der GV eine Werbe-
brief-Aktion gestartet. Der Erfolg
blieb leider massig.

2 Andererseits gibt es heute wirksa-
mere Werbemethoden. Zudem ist
nicht sicher, ob wir wahrend des
Hallenumbaus im gewohnten Rah-
men trainieren kénnen.

3 Der Vorstand hat die Situation beur-
teilt und...

Z ...schlagt euch vor, mit der Werbe-
aktion zu warten, bis die Umbauter-
mine klar sind, und in der Zwischen-
zeit eine Vereinsstrategie mit einem
mehrjahrigen Werbekonzept zu
erarbeiten.»

58 | Kommunikation — Modelle und Anwendungen

Das Gemeinsame betonen (dialektisch)

Die Schritte 1 und 2 stellen zwei gegensatzliche Positionen dar.
Der dritte weist auf Gemeinsamkeiten der beiden Positionen hin
und entwickelt daraus eine fir beide Parteien tragbare Lésung,
einen Kompromiss.

Beispiele von Satzanfangen, mit denen die einzelnen Schritte ein-
geleitet werden kénnen:

1 Die einen...

2 Die anderen...

3 Beide sind sich einig in ...

Z Daher ...
1 These: A behauptet dazu... und

I/ N schlagt vor...
aHa 2 Antithese: B hat folgende
\, I/ Einwande und weist darauf hin...

e 3 Kompromiss: Die beiden Ansichten

1 Auf der einen Seite ...

2 Andererseits ...

3 Beiden ist aber wichtig, dass ...
Z Daher ...

E Einstieg: Ausgangslage

treffen sich in... Angesichts
\l/ unserer Situation ist es klug, diese
gemeinsamen Punkte aufzugreifen.
a Daher...
Z Zwecksatz: ...schlage ich eine
Losung vor, welche das Gemeinsame
betont, ndmlich...

E «Es sind immer weniger Turner im
Training...

1 Die JUngeren vermissen harte,
zielgerichtete Trainingseinheiten,
wahrend...

2 ... die Alteren auch gern, aber lieber
etwas weniger hart trainieren. Sie
mochten auch wieder mal ohne
grossen Ehrgeiz an einem Turnfest
teilnehmen ...

3 Alle sind aber durchaus bereit, im
Rahmen des Vereins zielgerichtet zu
trainieren ...

Z Deshalb schlagt der Vorstand
vor, am nachsten Kantonalen
im Sektions- und im Einzelwett-
kampf zu starten und in zwei
Interessegruppen darauf hin zu
trainieren.»




Technik und Taktik

Der Unterschied zwischen Technik und Taktik kann an einem
Beispiel aus dem Handwerk erklart werden: Wer einen Nagel
einschlagen will, benotigt neben dem Nagel einen Hammer
sowie die entsprechende Technik, d.h., man muss mit der
Handhabung des Hammers und des Nagels vertraut sein. Ob
sich ein Schmiede- oder ein Maurerhammer, ein gewohnli-
cher Nagel oder ein Stahlstift besser eignet, sind taktische
Entscheide, die aus der Situation heraus zu fallen sind.

Technik (griech. téchné, Fahigkeit, Handwerk) bedeutet die
praktische Anwendung von besonderen Methoden, Prin-
zipien, einzeln oder in Kombination, um eine bestimmte
Wirkung zu erzielen.

Taktik (griech. taktike, Kunst der Anordnung, Aufstellung
eines Heeres) steht fur die aktuelle Aktivitat (Vorgehen, Ver-
halten), die in der jeweiligen Situation dazu beitragt, ein
(kurzfristiges) Ziel zu erreichen.

In der Argumentation ist zwischen Technik und Taktik oft

kaum zu unterscheiden. Dasselbe Werkzeug wird im einen

Fall als Technik, im anderen aus taktischen Uberlegungen

in den Argumentationsschritten 1-3 situationsgerecht und

geschickt eingesetzt. Beispiele von Techniken/Taktiken und

ihre Wirkung:

¢ Experten oder Autoritaten zitieren: Mit Aussagen
von bekannten Personlichkeiten die Diskussion beein-
flussen und die Argumentation untermauern.

e Situation entlasten: Problem von der Gegenseite
her beleuchten. Entlastet den Partner und hilft ihm, sein
Gesicht zu wahren.

¢ Daten, Zahlen, Statistiken anfiihren: Die Aussagen
durch Zahlen, Daten und Statistiken stiitzen.

¢ Begriffe klaren: Begriffe definieren oder definieren
lassen, schafft Klarheit und fordert das Verstandnis. Man
weiss, wovon oder woriiber man spricht.

¢ Vom Besonderen zum Allgemeinen (induktive
Argumentation): Gestutzt auf einzelne isolierte
Beobachtungen und Erfahrungen Schlusse fir die
Allgemeinheit ziehen.

¢ Vom Allgemeinen zum Besonderen (deduktive
Argumentation): Eine allgemeine Erkenntnis fir die
Begrtindung eines Einzelfalles heranziehen.

¢ Einwande vorwegnehmen: Wind aus den Segeln
nehmen, indem das Argument der Gegenpartei im
Voraus entkraftet wird.

e Widerspruch suchen: In der Argumentation der
Gegenseite nach Widerspriichen suchen, diese auf-
decken und so die Argumente entkréaften.

Der geschickte Einsatz der Werkzeuge (Technik/Taktik) ge-
lingt dann besser, wenn man sich — soweit moglich — auf das
Gesprach vorbereitet, in der Argumentation selbst aufmerk-
sam und konzentriert bleibt und flexibel reagieren kann.
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Aspekte geschickten und fairen
Argumentierens

Gute, griffige Argumente sind wichtige Werkzeuge in der
Meinungsbildung. Oft sind aber andere Elemente ausschlag-
gebend: Motivation des Argumentierenden, klare, struktu-
rierte und empfangergerechte Sprache, Modulation der
Stimme, aufmerksames (aktives) Zuhoren usw.

Beachte in der Argumentation:

¢ Lege die Ziele (Zwecksatz) des Gesprachs und deine
eigenen Argumente vorgangig fest, bleibe aber im
Gesprach flexibel.

¢ Halte neben dem Hauptziel auch ein Alternativziel,
Kompromisse oder Teilziele fest fiir den Fall, dass du das
Hauptziel nicht erreichen kannst.

 Uberlege magliche Gegenargumente und bereite dich
darauf vor, diese zu widerlegen. Bleibe aber im Gesprach
offen, wenn sich daraus neue Erkenntnisse ergeben.

e \erpulvere nicht zu viele Argumente auf einmal. Du
Uberforderst damit eventuell deine Gesprachspartnerin.
Zudem wird dein eigener Koécher rasch einmal leer sein.

e Fordere passive Gesprachspartner auf, eigene Ideen
einzubringen.

e Steigere deine Argumente: vom Normalen zum Beson-
deren, vom Bekannten zum Neuen usw. Bringe das
starkste Argument am Schluss und das zweitstarkste zu
Beginn. Der erste Eindruck weckt die Aufmerksamkeit
der Zuhdrenden, der letzte aber bleibt ihnen im Ge-
dachtnis haften und beeinflusst oft ihr Handeln.
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Hart in der Sache argumentieren, sich fur eine Meinung,

eine Uberzeugung voll einsetzen, Gegenargumente kritisch

hinterfragen und —wenn nétig — zerpflicken, all das gehort

in eine lebendige Diskussion. Fair kann sie ablaufen, wenn

folgende Empfehlungen auf drei Ebenen beachtet werden:

¢ Argumente sollen objektiv wahr oder wenigstens wahr-
scheinlich sein und neutral und sachlich formuliert wer-
den (Sachebene).

e Es muss ehrlich, ohne die Absicht zu tduschen, argu-
mentiert werden. Emotionale Hindernisse, Anti- und
Sympathien durfen keine Rolle spielen und missen kon-
trolliert werden (Beziehungsebene).

e Das Verhaltnis der Argumentierenden zueinander muss
bezlglich Sprecherwechsel und Gesprachsanteile gleich-
berechtigt (symmetrisch) sein (institutionelle Ebene).

Argumentieren ist ein verbaler Zweikampf, in dem es Ge-
winner und ehrenvolle Zweitklassierte gibt, welche — auch
wenn dies zuweilen hart ist — die bessere oder geschicktere
Leistung des Vorletzten sportlich anerkennen.
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Qualifizieren

In Kuirze

Unter Qualifizieren versteht man einen Prozess, in dem sich die Beteiligten (z. B. Kursleiterin und Kursteilnehmer)
aus ihrer jeweiligen Sicht zum Wert der erbrachten Leistungen, zur Befindlichkeit und zum Verhalten sowie
zu den Entwicklungsmaoglichkeiten der Person dussern. Qualifiziert wird immer — formell oder informell, offen
oder versteckt, bewusst oder unbewusst. Die Frage ist also nicht, ob man eine Qualifikation will oder nicht,
sondern: Wie ist das Qualifizieren zu gestalten, damit der Prozess fiir die Beteiligten nutzbringend ist?

Wichtigstes Erfordernis in der Qualifikation ist Transparenz. Alle wissen ab Beginn ihrer Zusammenarbeit, dass
im Betrieb bzw. im Kurs qualifiziert wird und welche Personen an diesem Prozess beteiligt sind. Es ist ihnen
klar, wer welche Ziele in welcher Qualitat und bis wann zu erreichen hat, welche Kriterien, Indikatoren und —
soweit sinnvoll und maglich — Standards gelten und welche Konsequenzen sich fir den Qualifizierten ergeben
kénnen. Das Qualifikationsgesprach ist einmal ein Blick zurlick. Dabei werden die erreichten Resultate mit
vorgangig vereinbarten Zielen verglichen und an ihnen gemessen. Qualifikationsgesprache ermdglichen allen
Beteiligten weiter eine aktuelle Standortbestimmung: Wo liegen die Starken? Welche Entwicklungsméglich-
keiten bieten sich an? Der Vergleich von Selbstbild (des Kursteilnehmers) und Fremdbild (der Kursleiterin) lasst
den Qualifizierten mehr Gber sich und seine Wirkung gegen aussen erfahren. Im Qualifikationsgesprach ist auch
die Zukunft ein Thema: Wie sind gemeinsam festgestellte Defizite zu eliminieren? Mit welchen Massnahmen
kann der Kursteilnehmer gefordert, welche (neuen) Ziele sollen erreicht werden? Die folgenden Ausfihrungen
beziehen sich auf die Situation in einem Leiterkurs, in dem das Leiterteam die Teilnehmenden zu qualifizieren
hat. Vieles daraus lasst sich ohne weiteres auf den Berufsalltag Gbertragen.
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Qualifikationsprozesse

In einem Qualifikationsgesprach wird kommuniziert, und

dafur gelten die gleichen Modelle und Regeln wie fur ein

gewohnliches Gesprach. Und doch ist die Situation anders.

Zusatzliche Herausforderung wartet,

¢ weil unterschiedliche Werthaltungen, ungeschickte oder
inkongruente Kommunikation, Ausweichen und Schon-
farberei das Gesprach (mit)pragen kénnen;

e weil die Trennung von Sach- und Beziehungsebene
nicht immer gelingt. Was die Kursleiterin als sachliche
Wahrnehmung mitzuteilen meint, kann den Teilnehmer
personlich treffen;

¢ weil oft viel vom Ausgang der Qualifikation abhangt,
z.B. das Bestehen einer Ausbildung, die Anerkennung
als Leiter usw.

Klare Rahmenbedingungen, rechtzeitige und umfassende
Information, bewusste und aufmerksame Kommunikation
und ein standardisierter Ablauf tragen dazu bei, dass aus
dem Qualifikationsgesprach ein Fordergesprach wird.

Qualifikationsprozesse bedeuten Arbeit fur alle Beteiligten.
Je klarer sie inhaltlich strukturiert, je besser sie vorbereitet
ist, umso wahrscheinlicher ist der Erfolg. Wer seine Ziele
kennt, wer Uber Kriterien, Indikatoren und — soweit méglich
—auch Uber die Standards Bescheid weiss, arbeitet effektiver,
effizienter und ist motivierter.

Ziele setzen und anstreben

Gemeinsam vereinbarte Ziele sind eine wichtige Hilfe fur das

Qualifikationsgesprach. Zielbeschreibungen sind

o positiv formuliert. Also nicht: «Das ... soll unbe-
dingt vermieden werden», sondern: «Wir erreichen
gemeinsam...».

e messbar oder zumindest beobachtbar, damit festgestellt
werden kann, ob und wie die Ziele erreicht worden sind.

e anspruchsvoll und herausfordernd, dadurch steigt die
Motivation.

e realistisch und erreichbar, sonst droht Frustration.

e terminiert und strukturiert: Was (Ziele, Zwischenziele)
soll bis wann (Termin) erreicht sein?

e schriftlich festgehalten, denn dies dient der Klarheit, der
Verbindlichkeit und der auffordernden Kraft der Ziele.

Mit gemeinsam erarbeiteten Zielen identifizieren sich die
Beteiligten in aller Regel besser als mit von oben vorgege-
benen.
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Kriterien und Indikatoren festlegen

Je klarer die massgebenden Grossen festgelegt sind, um so
differenzierter konnen im Qualifikationsgesprach Starken
und Entwicklungspotenziale ermittelt und nachste Schritte
vereinbart werden. Als Kriterien gelten in der Leiterausbil-
dung haufig die Selbst-, die Sozial-, die Methoden- und die

Fachkompetenz.

Kriterien: Worum geht es?
(Merkmale, Bereich)

Selbstkompetenz: Fahigkeit,
die eigene Personlichkeit
erkennen, entwickeln und zu
verantwortlichem Handeln
leiten zu konnen.

Sozialkompetenz: Fahigkeit,
zu kommunizieren, sich mit
konstruktiven Beitragen in ei-
ner Gruppe einzubringen und
am Gruppenprozess aktiv
teilzunehmen.

Methodenkompetenz:
Fahigkeit zur Anwendung
geeigneter Lern- und
Arbeitsmethoden.

Fachkompetenz: Fahigkeit,
umfassende Ressourcen in ei-
nem definierten Fachgebiet
verfligbar zu halten.

Indikatoren: Woran erkennt
man es? (beobachtbare oder

gar messbare Grossen, Auflis-
tung nicht abschliessend)

Zeigt Interesse, ist engagiert,
lernwillig und -fahig, tritt
selbstkritisch, aber sicher auf,
kann mit Feedback umgehen
USW.

Kann zuhoren, geht auf Part-
ner ein, engagiert sich in der
Gruppe, kommuniziert offen,
Ubernimmt Verantwortung
USW.

Kann Stoff didaktisch aufbe-
reiten, wendet situationsge-

rechte Methoden an, bezieht
Teilnehmende ein usw.

Zeigt Ubungen vor, kann fach-
spezifische Ablaufe erklaren,
beherrscht die Fachsprache
USW.



Die Standards, d.h. die Messlatten, mussten ebenfalls
definiert und einbezogen werden. Dies ist aber nur in der
jeweiligen konkreten Situation sinnvoll. Oft sind zudem die
Standards durch Kursbestimmungen, Prifungsvorschriften,
Weisungen usw. vorgegeben.

Und manchmal ist es einfach nicht sinnvoll oder gar nicht
maoglich, Standards zu definieren. Wie misst man die Qualitat
einer Lektion? Wann ist ein Unterricht gut oder sehr gut?
Und wie viel Empathie braucht es, um genligend oder gut
zu sein?

Hier hilft die Erfahrung der Kursleiterin: Sie beobachtet eine
Situation, eine Leistung, vergleicht sie mit ihren Masssta-
ben und gibt, gestutzt darauf, Riickmeldung nach bestem
Wissen und Gewissen. Den Beteiligten ist dabei klar: Alles,
was nicht messbar und in Metern, Sekunden, Punkten oder
Kilogramm auszudriicken ist, bleibt subjektiv. In einer guten
Kursatmosphare kommen damit alle zurecht.
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Vorbereitung

Reden allein reicht nicht. Qualifikationsgesprache mussen

geplant und vorbereitet werden. Es ist darauf zu achten,

e dass der Kursteilnehmer rechtzeitig und ausreichend
informiert wird Gber Ziel, Inhalt, Ablauf, Ort, Zeit, Betei-
ligte, Konsequenzen usw.

e dass klar ist, wie sich die Beteiligten auf das Gesprach
vorzubereiten haben. Im Qualifikationsgesprach sind
konkrete Beispiele, datierte Wahrnehmungen, be-
grindete Aussagen gefragt. Sie missen vom Kurslei-
tungsteam in der Beobachtungsphase gesammelt und
im Hinblick auf das Gesprach aufbereitet und geordnet
werden.

e dass genligend Zeit und ein geeigneter Raum reserviert
wird.

Ablauf

Das eigentliche Gesprach ist zweckmassig zu strukturieren.

1. Positive und motivierende Begriissung
Die Ansicht, dass man ein Qualifikationsgesprach im-
mer mit einem positiven Aspekt (Dank fiir den Einsatz,
Anerkennung fur eine gelungene Lektion usw.) begin-
nen soll, ist verbreitet. Vollig verfehlt ist es, eine lange
Rede schéner Worte mit dem Bescheid «Nicht bestan-
den» oder «Ungeniigend» abzuschliessen...

2. Besondere Leistungen und Erfolge...

e ...aus der Sicht der Teilnehmenden. Vielfach kénnen
sie ihre Leistung realistisch einschatzen und das Errei-
chen ihrer Ziele, ihr Verhalten, ihre Befindlichkeit usw.
beurteilen.

e ...aus der Sicht der Kursleiterin. Das Selbstbild des
Qualifizierten nur noch erganzen. Wiederholungen
sind dann angezeigt, wenn ein wichtiger Aspekt
besonders hervorgehoben werden soll oder wenn
eine grosse Diskrepanz zwischen Selbst- und
Fremdbild besteht.

3. Entwicklungsmoéglichkeiten...

e ...aus der Sicht des Teilnehmers. Niemand wird an
einem Qualifikationsgesprach seine bescheidensten
Leistungen oder die weit verfehlten Ziele besonders
hervorheben. Eine selbstkritische Wirdigung schliesst
aber auch Flops ein.

e _..aus der Sicht der Kursleiterin. Heute spricht man
eher von Verbesserungspotenzial und weniger oder
gar nicht von Schwachen. Das soll Fiihrungsperso-
nen nicht daran hindern, offensichtliche Mangel,
nicht erfullte Ziele und Erwartungen usw. anzuspre-
chen. Mit verbaler Schonfarberei sind Defizite nur
kurzfristig zu Uberdecken. Davon profitiert aber lang-
fristig in der Regel niemand.
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4. Wiinsche, Ziele und konkrete Massnahmen
Jetzt werden Erwartungen und Winsche formuliert,
Ziele definiert, Entwicklungsmoglichkeiten aufgezeigt
und besprochen: Es werden Weichen gestellt. Ziele,
konkrete Massnahmen, Kontrolle, Termine usw. sind
unbedingt schriftlich festzuhalten, allenfalls gegenseitig
zu unterzeichnen.

5. Positiver und motivierender Abschluss
Wie auch die Qualifikation ausgefallen ist — fir das
Gesprach darf man sich gegenseitig bedanken.
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Soweit das Qualifikationsgesprach die Leistungen, die Be-
findlichkeit oder das Verhalten betrifft, konnen sich alle Be-
teiligten gleichberechtigt dussern, d. h., die Kommunikation
verlauft symmetrisch.

Entscheide (z.B. Kurs nicht bestanden) sind immer vom
Kursleiterteam zu fallen, im Kollektiv zu vertreten, dem Be-
troffenen zu er6ffnen und zu begrinden. Sie werden ihm
erklart, aber nicht diskutiert. Hier ist die Kommunikation
asymmetrisch.

Negative Beurteilung

Die meisten Qualifikationsgesprache laufen harmonisch
ab. Anspruchsvoller sind sie, wenn schlechte Nachrichten
(Prifung nicht bestanden, ungenigende Leistung, keine
Leiteranerkennung usw.) mitzuteilen sind. In diesen Situati-
onen ist ein Uberlegtes, strukturiertes Vorgehen besonders
wichtig:

1. Gesprach kurz einleiten
Begrissung und kurz sagen, worUber gesprochen wird.
Kontakt nehmen, und rasch zur Sache kommen.
Kein Vorgeplankel (Frage nach dem Wohlergehen) oder
Small Talk (Wetter). Keine Betonung von positiven
Seiten, die nachher doch relativiert werden mussen.

2. Die schlechte Nachricht mitteilen
Nach der Einleitung mit einfachen, klaren Worten den
Entscheid mitteilen und kurz begriinden. Allenfalls
Bedauern ausdrlcken, aber den Entscheid nicht diskutie-
ren oder sich hinter Instanzen (Kommission, Reglement)
verstecken.



3. Die ausgel6sten Gefiihle achten
Menschen reagieren auf schlechte Nachrichten unter-
schiedlich. Ablehnung bis Aggression, Hinterfragen,
Panik oder fassungsloses Schweigen sind Beispiele emo-
tionaler Reaktionen. Emotionen durfen sein. Einfuhl-
same Flhrungspersonen zeigen Verstandnis, lassen sie
zu, nehmen sich Zeit. Oft hilft aktives Zuhoren dem
Betroffenen mehr als Vertrésten oder Beschdnigen.

4. Den nachsten Schritt planen
Es kann dem Empfanger einer schlechten Nachricht
helfen, wenn néchste Schritte mit ihm besprochen
und ihm Wege aus der aktuellen Situation aufgezeigt
werden. Im Leiterkurs kann das heissen: Priifung
wiederholen, gezielt an der Technik arbeiten, Kurs oder
Teile davon wiederholen usw.

Der Uberbringer einer schlechten Nachricht kann seiner an-

spruchsvollen Aufgabe ruhiger entgegensehen, wenn

¢ von Anfang an (z.B. bei Kursbeginn) das Qualifikations-
verfahren, die Inhalte sowie die Konsequenzen bekannt
waren;

e das Kursleitungsteam gefahrdete Teilnehmende friih-
zeitig (Kursmitte) auf ihre Situation hingewiesen und mit
ihnen abgesprochen hat, wie sie festgestellte Kompe-
tenzdefizite in der verbleibenden Kurszeit noch wettma-
chen koénnen;

e das Nichtgentgen auf Grund sauber ermittelter
Resultate und Beispiele belegt werden kann. Bauch-
geflhle allein genligen nie.

Offen und aufrichtig
kommunizieren

Neben den eigentlichen Inhalten und dem Verfahren hat
die Art und Weise des Ubermittelns, also die Kommunika-
tion, eine zentrale Bedeutung. Missverstandnisse belasten
zusatzlich. Sie kénnen mindestens zum Teil durch aktives
Zuhoren (siehe S. 24) und durch Ich-Botschaften (siehe S. 18f.)
vermieden werden.

Aktives Zuhoren hat viele Facetten:

Paraphrasieren

Abwéagen Verbalisieren

Aktives
Zuhoren

Weiterfiihren Nachfragen

Zusammen-

Klaren Fr—

Die Literatur bietet viele Checklisten an, mit deren Hilfe
Qualifikationsgesprache vorbereitet und durchgefuhrt wer-
den koénnen. Letztlich muss aber jede Flhrungsperson ihr
eigenes, auf sie zugeschnittenes Verfahren erarbeiten, es
anwenden, Erfahrungen auswerten und, gestltzt darauf,
das Vorgehen und Verhalten entwickeln und optimieren.

Schliesslich pragen die Werthaltung, das Menschenbild des
Qualifizierenden den Verlauf und Erfolg des Gespraches
wesentlich mit. Auch beim Qualifizieren gilt: Man muss
Menschen mégen!
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Konflikte l16sen im Gesprach

In Kuirze

Ein Leben ohne Konflikte ist praktisch undenkbar. Uberall, wo Menschen zusammentreffen, prallen
unterschiedliche Meinungen, Auffassungen, Weltbilder, Geflhle, Ziele, Kompetenzen und Erfah-
rungen aufeinander. Die Sichtweise des einen lasst sich nicht immer mit der des Gegenubers in
Ubereinstimmung bringen. Kommen zusétzlich noch Emotionen und Missverstandnisse ins Spiel,
kann ein Konflikt zu einem wirklichen Problem werden und weitere Spannungen nach sich ziehen.

Ein Konflikt (lat. conflictus, Zusammenstoss, Kampf) ist meist eine sehr energiereiche und -geladene
Situation, ein Zerwrfnis mit der Tendenz zu eskalieren.

Verwandte Erscheinungen sind

¢ Auseinandersetzung: Disput Uber ein Thema, meist auf der rationalen Ebene.

e Streit: kann durchaus lautstark gefuhrt werden. Die Streitenden sind in der Regel emotional
betroffen, aber nicht verletzt.

¢ Dilemma: eine Art Zwangslage. Es muss zwischen zwei in gleicher Weise schwierigen
oder unangenehmen Dingen entschieden werden.
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Uber den Konflikt

Von einem Konflikt spricht man, wenn folgende Bedingungen

erfullt sind:

e Zwei oder mehrere Personen, Parteien oder Organisa-
tionen sind in den Konfliktfall involviert.

e Subjektiv wird das Denken, die Vorstellungen, das
Fuhlen, Wollen und Handeln der Konfliktparteien als
unvereinbar empfunden.

e Die andere Partei beeintrachtigt das eigene Handeln.

Konflikte per se sind in der Regel nicht das Problem, sondern
die beteiligten Personen und deren Umgang damit.

Unterschieden wird zwischen intrapersonalen (Spannun-
gen innerhalb der Person, ausgel6st durch sich widerspre-
chende Beddrfnisse) und interpersonalen Konflikten (zwi-
schen Personen, Gruppen und Organisationen).

Offene soziale Konflikte (auch heisse Konflikte) zeichnen
sich haufig durch totalen Einsatz der Parteien aus, gleichwohl
kénnen sie noch einer konstruktiven Losung zugefthrt wer-
den. Die Beteiligten kennen meist die Ansichten und Positio-
nen ihrer Gegenspieler. Fir mediatives Handeln bleibt Raum.

Verdeckte soziale Konflikte (kalte Konflikte) geraten rasch
in einen Teufelskreis, weil sie meist destruktiv ausgetragen
werden. Kritisiert wird hinter dem Ricken der Gegenpartei,
die Auseinandersetzung von Angesicht zu Angesicht wird
bewusst vermieden. Diese Konfliktart kann zu schweren
psychischen Belastungen der betroffenen Person fihren
(Mobbing).

Glasl (6sterreichischer Okonom, *1941) definiert in seinem
Modell der Konflikteskalation neun Stufen, die sich in drei
Ebenen zu je drei Abstufungen einteilen lassen. Er beschreibt
die zunehmende Eskalation als «Abstieg zu immer tieferen,
primitiveren und unmenschlicheren Formen der Auseinan-
dersetzung..., (die) mit einer zwingenden Kraft in Regionen
fuhrt, die grosse, unmenschliche Energien aufrufen, die sich
jedoch auf die Dauer der menschlichen Steuerung und Be-
herrschung entziehen» (Glasl 2004, S. 233).
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Verhartung A Win-Win-Ebene

Debatte und Polemik \

Taten statt Worte \

Sorge um Image
und Koalitionen

Gesichtsverlust \

Drohstrategien

Lose-Lose-Ebene Begrenzte Vernichtung

\ Win-Lose-Ebene

Zersplitterung

Gemeinsam in den Abgrund

Konfliktstufen nach Glasl aus Vigenschow/Schneider 2007.

Befindet sich der Konflikt noch auf der ersten Ebene (Stufen
1-3), konnen die Konfliktparteien noch gewinnen (win-win).
Mit einer Moderation sind die Probleme aus der Welt zu
schaffen. Ist bereits die zweite Ebene erreicht (Stufen 4-6),
wird die eine Partei gewinnen, die andere verlieren (win-
lose). Hier braucht es bereits eine intensive Prozessbeglei-
tung (evtl. sozio-therapeutisch) oder eine Mediation, um die
verfahrene Situation noch zu retten. Auf der dritten Ebene
(Stufen 7-9) verlieren beide Parteien (lose-lose). Hier helfen
nur noch gerichtliche Verfahren oder Machteingriffe.



Mogliche Konfliktursachen

Viele Konflikte sind gepragt durch ihre Vorgeschichte, durch

Zerwrfnisse oder emotional aufgeladene Erlebnisse. Meist

braucht es nur noch den bertihmten Tropfen, um ein volles

Fass zum Uberlaufen zu bringen.

Man unterscheidet verschiedene Konfliktarten mit jeweils

anderen Ursachen:

¢ Sachkonflikt: Streitpunkte entstehen aufgrund
von Konkurrenz und Unklarheiten hinsichtlich der
Zielerreichung.

¢ Rollenkonflikt: Eine Person muss Verpflichtungen
wahrnehmen, die sich gegenseitig behindern.

¢ Beziehungskonflikt: Zwischen Parteien herrschen
unterschiedliche Geflihle und Einstellungen, deren
Ursachen nicht immer sichtbar sind.

o Wertekonflikt: (Berufliche) Anforderungen stimmen
nicht mit den personlichen ethischen Werten Gberein.

¢ Prozess- oder Prozedurenkonflikt: Man ist sich tber
die Vorgehensweise nicht einig.

Umgang mit Konflikten

Konflikte zwischen Menschen sind aufgrund der unter-
schiedlichen personlichen Interessen und Einstellungen
vielfach unvermeidlich. Die meisten Menschen haben die
Tendenz, Konfliktsituationen aus dem Weg zu gehen, sie zu
leugnen oder zu verdrangen. Es ist ein natlrlicher Schutz-
mechanismus, der uns davor bewahrt, in unangenehme,
haufig emotionsgeladene Situationen zu geraten.

Eine andere Form, mit Konflikten umzugehen, besteht darin,
seine eigenen Interessen und Wunsche nur indirekt oder
Uber Dritte auszudriicken. Oft wird der Konflikt verdeckt —
«eigentlich sind wir uns doch Uber die Ziele einig» — oder
tabuisiert — «es hat gar keinen Sinn, dartber zu sprechen».
Auf der anderen Seite liegt es auf der Hand, dass durch nicht
verarbeitete Konflikte die Probleme nicht gelést werden und
die Spannungen bestehen bleiben. Es dndert sich namlich
nichts. Der Konflikt wird unterdriickt und kann zu einem
beliebigen Zeitpunkt wieder aufbrechen.

Werden Konflikte offen und sachlich ausgetragen, kann sich
die gespannte Atmosphare wie bei einem heftigen Sommer-
gewitter entladen und Raum schaffen, wieder aufeinander
zuzugehen und die Sache ins Zentrum der Diskussion zu
stellen.

Regeln fiir Konfliktgesprache

Bevor sich Konfliktsituationen verscharfen und eine gefahr-
liche Eigendynamik entsteht, kann ein kldrendes Gesprach
Abhilfe schaffen.

Die folgenden Empfehlungen erhthen die Erfolgschancen,
dass ein Gesprach zur Klarung der Situation beitragen kann:

Gesprachssituation

Neutraler Ort

Wann immer mdglich sollten sich die Konfliktparteien an
einem neutralen Ort treffen. So hat keine der beiden Parteien
einen Heimvorteil, die Atmosphare ist unparteiisch.

Personlicher Rahmen

Handelt es sich um einen Konflikt zwischen zwei Personen,
ist ein Gesprach unter vier Augen angebracht.
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Storungen ausschalten
Ort und Zeitpunkt sind méglichst so auszuwahlen, dass keine
externen Stérungen mdglich sind (Raum anschreiben, Tele-
fone umleiten/Combox).

Sich auf ein Thema beschranken

Ein Konfliktgesprach fordert alle Beteiligten, ist anspruchsvoll
und bengtigt eine hohe Konzentrationsbereitschaft. Idea-
lerweise besprechen die Parteien nur ein Thema, um damit
auch den nétigen Tiefgang zu erreichen. Sie minimieren da-
durch auch die Gefahr, dass jemand auf ein anderes Thema
ausweicht, um sich einer Stellungnahme zu entziehen.

Sich mental vorbereiten

Far die meisten Beteiligten ist ein Konflikt eine Stress-

Situation. Eine entsprechende mentale Vorbereitung kann

hilfreich sein:

e positive Affirmationen mit Worten (sich an bereits
erlebte, erfolgreich bewaltigte Konfliktsituationen
erinnern, sich zutrauen, auch die aktuelle Situation
ZU meistern).

® bewusste, kontrollierte Atmung (Betonung des Aus-
atmens), kann zur Beruhigung beitragen.

® Merkzettel mit Schlisselbegriffen (sachlich bleiben,
zuhoren, klar Stellung beziehen).
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Bereitschaft signalisieren

Die spurbare Gesprachs- und Verhandlungsbereitschaft kann
schon zu Beginn eines Konfliktgesprachs signalisieren, dass
man an einer Losung des Problems interessiert ist und nicht
nur um jeden Preis als Sieger vom Platz gehen will. Dies
kann dazu fuhren, dass die Gegenpartei auch bereit ist, das
Problem zu verstehen.

Mediatives Verhalten

Vielfach kann ein mediatives Verhalten zur Konfliktlésung

beitragen. Es geht dabei im Speziellen darum, die indivi-

duellen Bedurfnisse und Interessen der Konfliktparteien
moglichst umfassend zu berlicksichtigen und vorhandene

Ressourcen zum Vorteil aller zu nutzen. Es ist primar ein

Blick in die Zukunft: «Was brauchte es, damit es in Zukunft

wieder klappt?» Eine ganz wichtige Technik dabei ist das Pa-

raphrasieren (in der Mediation spricht man von «Loopeny»),
die Anwendung der «Schleife des Verstehens». Die eine

Person wiederholt mit eigenen Worten, was sie von ihrem

Gesprachspartner verstanden zu haben glaubt («Habe ich Sie

richtig verstanden, fir Sie.....», «FUr Sie ist es also wichtig,

dass...», «lch hore von Ihnen, dass es Ihnen Freude macht,
wenn...»). Das Paraphrasieren hat verschiedene wichtige

Funktionen:

e Es er6ffnet die Moglichkeit, dass sich die Gesprachspart-
ner richtig verstehen.

e Es scharft die Aufmerksamkeit, verlangsamt den Aus-
tausch-Prozess, wirkt vor allem bei starken Emotionen
deeskalierend.

e Es ermdglicht das Schaffen einer Vertrauensbasis unter
den Gesprachspartnern, weil sie sich ernstgenommen
fahlen.

Im Zentrum steht nicht die Frage, wer Recht hat, sondern wie
man gemeinsam das Problem |6sen kann. Die Perspektive
des anderen dabei zu verstehen, bedeutet nicht, die eigene
aufzugeben.



Art und Weise des Redens

Konkrete Formulierungen

Formuliere die eigenen Aussagen konkret und direkt und
erldutere deine Ziele und Motive.

Ich-Botschaften

Sprichinlch-Botschaftenstattin Du-oder Sie-Botschaften:«Ich
mochte, dass Sie diese Ubung durchfihren» und nicht «Es
ware angebracht, diese Ubung durchzufiihrens.

Keine Kritik der Person
Beschreibe storendes Verhalten, aber kritisiere nicht die Per-
son selbst.

Aktives Zuhoren

Hore aktiv zu:

o Offne dich den Anliegen und Beweggriinden des Red-
ners und lasse ihn ausreden.

e Frage nach, ob du die Botschaft richtig verstanden hast,
fasse zusammen.

e Hore genau hin, was gesagt wird, hore nicht das, was
du héren moéchtest (Filter, Vorurteile). Uberpriife, ob du
die Absichten des anderen wirklich kennst.

Uber Gefiihle sprechen

Teile deinem Gesprachspartner deine Empfindungen mit.
Es geht nicht darum, ausfuhrlichen Psycho-Talk zu machen,
sondern darum, dem anderen darzulegen, warum du das
Ganze als Problem empfindest. Die Darlegung persénlicher
Gefuhle kann dem Gesprachspartner helfen, die vielleicht
komplexe Problemsituation und deren Bedeutung besser
zu verstehen.

Moglicher Ablauf

Konfliktbewaltigungen im Gesprach kénnen ursachen- oder
|6sungsorientiert gestaltet werden. Im ersten Fall will man
der Sache auf den Grund gehen, um weitere dhnliche Ent-
wicklungen verhindern zu kénnen. Wichtig dabei ist, den
Fokus nach dem Erkennen der Ursache rasch auf die Zukunft
zu richten. Der zweite Weg strebt méglichst schnell eine
Lésung an.

Die folgende Gesprachsvariante ist eine Art Mittelweg:

e Grundsatze benennen: Die Gesprachsteilnehmenden
(Konfliktparteien) sichern sich z. B. Vertraulichkeit zu.

e Situation analysieren: Welche sachlichen Ursachen oder
personlichen Griinde liegen vor? Wo liegt das Problem,
wo nicht? Wer kann was gewinnen oder verlieren? Was
passiert, wenn nichts geschieht?

e Schlichtungsprozess erklaren: Vortragen der gegensatzli-
chen Standpunkte. Wunschziele definieren: Wohin wol-
len wir? Was wird angestrebt? (Auslegeordnung)

¢ Ziele festlegen: Klare, schriftlichen Formulierungen.
Nicht zu viel auf einmal, keine sich ausschliessenden
Ziele.

e Losungen suchen: Mehrere Losungswege beschreiben,
die zum Ziel fGhren kénnen. Vorschlage erst weder be-
werten noch diskutieren.

¢ Losungsentscheid: Vorschlage vergleichen. Was leuchtet
ein, stimmt gefiihlsmassig, ist am direktesten zu realisie-
ren? Entscheid im Konsens erhoht die Chancen.

e Massnahmen festlegen: Welche konkreten Massnahmen
sind angezeigt (wer, was, bis wann, mit wem)? Wie und
wann wird der Zwischenstand Uberpruft? Schriftlich
festhalten (Protokoll).

¢ Konfliktgesprach abschliessen: Emotionale Prifung. Wie
geht es den Beteiligten? Fur die Bereitschaft und das
Gesprach danken.

«Die Freiheit in unserer Zusammenarbeit liegt
nicht darin, ob wir Konflikte wollen oder nicht,

sondern darin, wie wir sie bewéltigen.»
Kalin & Muri 1995, S. 152
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Kommunikation im Coaching

In Kiirze

Trainer im (Spitzen)Sport stehen vielfach unter grossem Erfolgsdruck. Die jungen, meist hochmo-
tivierten Sportlerinnen und Sportler erwarten nicht selten die ungeteilte Aufmerksamkeit ihrer
Chefs. Deren Einfluss auf die jungen Menschen ist davon abhéngig, ob und wie sie die Athletinnen
erreichen, wie sie eine vertrauensvolle Gesprachskultur auf- und ausbauen kénnen als notwendige
Grundlage fur das gegenseitige Verstehen-Kénnen und -Wollen. Das Reflektieren tber die Inhalte
einer Botschaft beim Instruieren, Motivieren, Kritisieren oder Organisieren ist fur ein effektives,
erfolgreiches und fur beide Seiten gewinnbringendes Zwiegesprach wichtig. Speziell in Momenten
der emotionalen Belastung, des Erfolges oder in der Niederlage ist das situationsgerechte und
authentische Kommunizieren wegweisend fur die erfolgreiche weitere Zusammenarbeit zwischen
Coach und Athletin. Nicht was der Coach vermeint gesagt zu haben ist entscheidend, sondern
was die Athletin letztlich verstanden hat.

Dany Ryser, Coach der U-17-Fussballnationalmannschaft, hat es mit seinem Team geschafft, sich fur
die U-17-Weltmeisterschaft 2009 in Nigeria zu qualifizieren und den Weltmeistertitel zu erringen.
Die Medien haben im Verlauf der Berichterstattung mehrmals die kommunikativen Féhigkeiten
des Trainers hervorgehoben. Das folgende Interview mit dem Erfolgstrainer zeigt seine Ansichten
Uber erfolgreiches Kommunizieren auf.
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Interview mit dem Weltmeister-Trainer Dany Ryser

Was ist dir generell in der menschlichen Kommunika-
tion wichtig? Das Wesentliche in der menschlichen Kom-
munikation ist, offen und ehrlich seine Meinung darzule-
gen und dem Gesprachspartner respektvoll zu begegnen.
Er muss spuren, dass der Austausch ein echtes Anliegen
ist und nicht einfach nur lastige Pflicht. Zu kommunizieren
soll einem inneren Bedurfnis entsprechen. Die Teamspieler
haben in entsprechenden Interviews auf die Frage, was des
Coaches Starken seien, unter anderem geantwortet: «Wir
haben bei ihm immer gewusst, woran wir sind!»

Wie hast du dir entsprechendes Wissen angeeignet?
Ich habe mir theoretisches Hintergrundwissen zugelegt,
Fachliteratur gelesen, mir meine Gedanken dazu gemacht.
Was ich aber noch viel intensiver angewandt habe, ist das
Beobachten des kommunikativen Verhaltens anderer Coa-
ches. Aus diesen Beobachtungen habe ich versucht, fir mein
personliches kommunikatives Repertoire eigene Schllsse zu
ziehen. Ich habe nie den Kommunikationsstil eines anderen
Coaches kopiert. Das hatte aufgesetzt gewirkt, irgendwie
nicht glaubwurdig. Offenheit und Ehrlichkeit sind das A und
O erfolgreichen Kommunizierens.

Gibt es Standards in deiner Kommunikation vor, wah-
rend und nach dem Spiel? Ja, in der Regel ist die letzte
Sitzung vor dem Spiel von kurzer Dauer. Ich rufe nur noch
die wichtigsten Anweisungen nochmals in Erinnerung. An-
schliessend nehme ich mich selbst zurtick. Die Spieler sollen
nochmals Zeit haben, die personlichen Vorsatze und Ziele
mental durchzugehen. Ich beobachte und greife nur in spe-
ziellen Fallen noch ein. Auf dem Feld sollen die Spieler sehen
und héren, dass ich als Coach Uberzeugt bin, ein positives Re-
sultat erzielen zu wollen und zu kénnen. Wahrend des Spiels
hangt es vom Verlauf des Geschehens ab, wie ich reagiere.
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Steuerst du deine Kommunikation mehr kognitiv oder
aus dem Bauch? Es geht hier um ein Ausbalancieren. Friher
habe ich eher kognitivkommuniziert, heute ziehe ich vermehrt
das Bauchgefihl in mein kommunikatives Verhalten mit ein.
Die Kunstist, auch hier die richtige Balance zu finden zwischen
Distanz, passivem Beobachten und Prasenz, Fiihrung, Lead.

Bedienst du dich verschiedener «Sprachen»? Ich wahle
meist einen sachlichen Ton, werde auch in emotionalen Mo-
menten nie ausféllig, zeige kein aggressives Verhalten. Aber
die Spieler sollen merken und spuren, wenn ich mich enorm
freue oder ungehalten bin.

Reflektierst du das eigene Kommunikationsverhal-
ten? Die Fahigkeit, sich selbst kritisch zu beurteilen, ist sehr
wichtig, speziell auch in Momenten des Erfolgs. Ich fordere
immer wieder Kollegen auf, mich zu Spielen zu begleiten,
mein Coaching zu beobachten und mir Rickmeldungen
zukommen zu lassen.

Gibt es kommunikative Verhaltensregeln fiir deine
Spieler? Die Art und Weise, wie die Spieler untereinan-
der kommunizieren, wie sie miteinander umgehen, ist ein
wichtiger Schltssel zum kollektiven Erfolg. Entscheidend ist,
dass Signale positiver Energie gesendet werden. Ich selbst
als Coach will auch positive Energie ausstrahlen, will ein
Beispiel sein. Stérquellen, die irritieren oder belasten, mus-
sen unmittelbar eliminiert werden. Die Basis dazu lege ich
in Einzelgesprachen, wo ich mit den Spielern Zielvereinba-
rungen treffe und auch die Konsequenzen fir eventuelles
Fehlverhalten aufzeige. Wir haben auch Verhaltensrichtlinien
im Team. So versammeln sich am Morgen alle Spieler in der
Hotellobby und begrissen sich mit Handschlag, Blickkontakt
und ein paar personlichen Worten.

Nimmst du im Coaching mehr gesamtheitlich oder eher
individuell Einfluss? Eigentlich beides! Wahrend der Team-
sitzungen kommuniziere ich eher inhaltlich. Gesprache mit
Einzelspielern erfolgen in der Zwischenzeit.



Spezialfall Match-Pause: Welches sind fiir dich die Gos
und No-Gos? Das kommt schon sehr auf den Spielverlauf
an: Was im einen Moment ein Go ist, kann in einem andern
Moment ein No-Go sein. Selbst bin ich innerlich sehr ruhig,
konzentriert, ich bin bei mir. Ich lasse keine Emotionen zu.
Vor dem Pausenpfiff bespreche ich das, was ich den Spielern
in der Halbzeitpause sagen will, mit meinem Assistenten. Er
bestatigt meine Eindriicke, erganzt oder korrigiert sie.

Quantitative Aspekte der Kommunikation? Ich versu-
che, maglichst wenig zu sprechen, dafiir das Wesentliche auf
den Punkt zu bringen. Auch wahrend des Spiels versuche ich,
den Spielern nur das Allerwichtigste mitzuteilen, dies aber
mit Herzblut und Uberzeugung. So bleibe ich glaubwiirdig
und kann die Spieler antreiben, die Grundlagen schaffen
flr den Erfolg.

Emotionale Steuerung mit Sprache? Wahrend des Spiels
selbst zeige ich wenig bis keine Emotionen. Vor allem in
negativen Momenten kénnen emotional labile Verhaltens-
weisen das Ganze nur noch verschlimmern. Aber gezielt
und Uberlegt kann es durchaus zu einem Weckruf kommen,
indem ich auch mal einen Spieler in der Halbzeitpause deut-
lich kritisiere oder der Mannschaft meine Emotionen zeige.

Zur nonverbalen Sprache: Verwendest du Zeichen,
Signale, deren Bedeutung allen Spielern bekannt ist?
Ich achte speziell darauf, dass meine Kdrpersprache nicht
negativ ist. Ich verwende keine abschatzigen Gesten, auch
nicht gegenlber dem Schiedsrichter. Ich sende mit Klatschen
und Daumen-Hochhalten anerkennende Signale. Ich halte
die Spieler auch an, mit dem Schiedsrichter nicht emotional
zu kommunizieren. Das ist — wenn notig — mein Job als
Coach.

Achtest du auch auf paraverbale Signale? Ja, paraver-
bale Zeichen und Signale sind sehr wichtig, um die Bedeu-
tung meiner Aussage zu bestarken, speziell in persdnlichen
Gesprachen mit den Spielern.

Dany Ryser war bis Ende 2009 Coach der U-17-Fussballnational-
mannschaft. Seit 2010 ist er Chef Ressort Auswahlen des SFV.

Wie gehst du mit den verschiedenen Muttersprachen
der Spieler um? Wir pflegen im Team die Sprachen Deutsch
und Franzosisch, alle Spieler sind aufgefordert, sich in beiden
Sprachen auszudriicken, was durchaus auch zur Teambil-
dung beitragen kann.

Spezialfille rote Karte oder erfolgreicher Torschuss?
Ich bleibe auch in emotional intensiven Momenten innerlich
ruhig, bei erfolgreichen Abschlissen zeige ich meine Freude
und lobe, bei Feldverweisen sind meine ersten Gedanken:
«Was mache ich jetzt organisatorisch/taktisch?» Das rasche,
Uberlegte Handeln ist dusserst wichtig. Wenn ich unkont-
rollierte Emotionen zulasse, verliere ich den Uberblick, was
zu Problemen auf dem Platz fuhren kann. Die Kontrolle
der Emotionen fordere ich auch von meinen Spielern. Das
hochste Ziel ist es, dass sich das Team in brenzligen Situatio-
nen selbst neu formieren kann und notwendige Korrekturen
einleitet. Nicht immer kann sich der Coach vom Spielfeld-
rand aus akustisch bemerkbar machen. Wichtig ist, dass der
Coach den Spielern zu verstehen gibt, dass er ihnen zutraut,
auf dem Platz selbst handeln zu kénnen, Selbstverantwor-
tung zu Ubernehmen, Entscheide zu fallen.
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Welche kommunikativ gepragten Rituale setztest du
im Training und Spiel ein? Vielfach setze ich mit Musik un-
termalte Videos ein. Dies oft bevor wir zum Spiel aufbrechen.
Mit diesen Video-Sequenzen lasse ich starke Bilder sprechen.
Ich arbeite auch mit Symbolen, Metaphern und Ritualen.

Nimmst du Einfluss auf die Kommunikation der Spieler
untereinander? Es ist wichtig, dass klar definierte Verhal-
tensleitplanken allen bekannt sind. Innerhalb dieser Leit-
planken nehme ich nicht Einfluss auf die Spieler, ansonsten
greife ich sofort ein und korrigiere das Verhalten. Der Coach
bendtigt hier eine klare Strategie, klare Regeln, die er be-
kannt gibt. Mit einem sensiblen Beobachten der Gruppen-
dynamik splrt man rasch, was lauft, gerade das Beachten
nonverbaler Signale kann friihzeitig erkennen lassen, ob es
rund lauft oder ob sich Konflikte anbahnen. Speziell das
veranderte Verhalten in Training und Spiel kann aufzeigen,
dass «etwas in der Luft» liegt. Spielt ein Stirmer plétzlich
seinem Sturmpartner keine letzten Passe mehr zu, weil er
selbst Torschutzenkonig des Turniers werden will, kann das
aus individueller Sicht vielleicht erfolgreich enden. Fir das
Team kann es negative Auswirkungen haben. Da braucht
es das klarende Gesprach des Coaches mit den Spielern,
eventuell ist auch ein Commitment vonnéten.
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Die im Interview gedusserten Kernaussagen
Dany Rysers nochmals im Uberblick
e Kommuniziere offen und ehrlich.
* Respektiere deinen Gesprachspartner.
e Lass deinen Gesprachspartner spiren, dass es dir
ein Bedurfnis ist, dich mit ihm auszutauschen.
e Balanciere dein Denken und dein Bauchgefihl aus.
* Halte deine Emotionen unter Kontrolle, sei «bei dir».
¢ Achte auf eine positive, verstarkende Kérpersprache.

Anmerkung

Im Sommer 2011 hat es eine weitere Auswahlmannschaft
des Schweizerischen Fussball-Verbandes zu Lorbeeren ge-
bracht: Die U-21-Nationalmannschaft erreichte den Final
an den U-21-Europameisterschaften in Danemark. In der
Medienberichterstattung wurden ihrem Coach, Pierluigi
Tami, ahnlich gute kommunikative Fahigkeiten attestiert
wie seinem Chef, Dany Ryser.

In einem Interview mit der Aargauer Zeitung vom 22.6.2011
aussert sich Dany Ryser Uber Pierluigi Tami u.a. wie folgt:
«Er ist ein ruhiger und fachlich sehr guter Trainer. Taktisch
gehort er zu den besten seines Fachs. Zudem gelingt es ihm,
innerhalb der Mannschaft fr eine ausgezeichnete Ambiance
und einen guten Teamgeist zu sorgen.»
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