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» Themen. Autoren. Editorial.

In dieser Ausgabe stellen
wir lhnen drei Beitrage
vor, die sich auf die Be-
reiche Fuhrung, Kommu-
nikation und zwischen-
menschliche Beziehun-

gen fokussieren.

Lilian Gehrke-Vetterkind zeigt in ihrem Buch
»Frau kann Chef” (GABAL, 2023), welche Schrit-
te Frauen unternehmen kénnen, um erfolg-
reich zu fuhren. Einen Auszug aus der Buchzu-
sammenfassung von getAbstract lesen Sie ab
Seite 3.

Dr. Beate Schutz schreibt ab Seite 7, wie Sie
besser mit Menschen im Gesprach bleiben,

Man merkt nie, was schon getan wurde, man sieht

die unterschiedliche Wertesysteme und Kom-
munikationsstile haben.

Die Psychologin Barbara L. Fredrickson analy-
siert in ihrem Buch , Die Macht der guten Ge-
fuhle” (Campus, 2011), wie man eine positive
Lebenshaltung entwickelt. Dazu gehort auch,
Klatsch, Sarkasmus und Lastereien in den Griff
zu bekommen, um im Buro eine positive Atmo-
sphare zu schaffen. Einen Auszug aus dem Buch
lesen Sie ab Seite 9.

Ich wansche lhnen eine anregende Lektire und
viele neue Erkenntnisse!

Herzliche Grufde
Alexander Karp, Chefredakteur & Herausgeber

immer nur, was noch zu tun bleibt.

Wer hat's gesagt? Marie Curie, Nobelpreistragerin fur Physik und

Auflosung auf Seite 6

22

Impressum

Meodioninhahor 2 5 k G dl do Rich.
g Gr

Alexander Karp Journalistisch unabhangige Berichter-
stattung und Hintergrundberichte zu

karp | communication company
Siegfriedgasse 52/19,1210 Wien

Redaktion & ig ltung Karriere, Selbstorganisation, Perso-
E-Mail: redaktion@bildungaktuell.at nalmanagement, Padagogik, Schule,
Universitat, Bildungspolitik.

Web: www.bildungaktuell.at

BILDUNGaktuell 11/2023

den Themen Aus- und Weiterbildung,

Chemie (1867-1934) oder Cary Grant, Schauspieler (1904-1986)

Hinweis: Bei allen personenbezo- COPYRIGHT:

genen Bezeichnungen gilt die ge- Alle Rechte vorbehalten.
wahlte Form fur beide Geschlechter.  Ubernahme und Nutzung der
Alle angefuhrten Preis- und Termi- Daten bedarf der schriftlichen
nangaben sind vorbehaltlich Fehler Zustimmung des Herausgebers.
und Anderungen. Bezahlte Texte Copyright Coverfoto auf Seite 1:
sind als Advertorial gekennzeichnet.  iStock.com / master1305

TRAVEL.. .

Das Online-Portal fur Geschaftsreisen und Travel-Profis

Top-Informationen,
Nachrichten, Trends
und wichtige Tipps fur

lhre Geschaftsreise!

www.TRAVELbusiness.at

Seite 2


https://www.travelbusiness.at

Ohne Fuhrung
geht es nicht

Frauen sehen sich oft noch zu wenig in der Fihrungsrolle.
Warum sie sich diese mehr zutrauen sollten und worauf
zu achten ist, weifs Lilian Gehrke-Vetterkind

ie Rollenbilder von Frauen sind meist
Dnegativer als die von Mannern. Was bei

Mannern als durchsetzungsstark und
selbstbewusst gilt, wird bei Frauen als arrogant
und nervig eingeschatzt. AufSerdem passen die
Unternehmensstrukturen oft nicht zu den Ar-
beitsvorstellungen von Frauen: Es gibt kaum
Freizeit, keinen Platz fur Familie, dafur viel Miss-
trauen und Machtspielchen, auf die die meis-
ten Frauen keine Lust haben. Zum Glick zeigt
die glaserne Decke Risse. Immer mehr Frauen
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schaffen es in Fuhrungspositionen. Sie haben
eigene Anspruche an die Arbeitswelt — und das
ist gut so. Um erfolgreich zu sein, muss keine
Frau zum Mann werden.

Lernen Sie lhre individuelle Persénlichkeit
kennen, indem Sie lhre Motive und Glau-
benssatze reflektieren.

Es gibt viele verschiedene Frauen-Personlich-
keiten — und jede kann fuhren. Zunachst ist es
wichtig, dass Sie sich als Frau so akzeptieren,
wie Sie sind. Statt auf negative Klischees zu ho-
ren, lernen Sie lhr tatsachliches Ich kennen. Ma-
chen Sie sich klar, welche Motive Sie antrei-
ben. Sind es Beziehung, Werte, Lebensstil, Leis-
tung, Wachstum, Kreativitat, Einfluss, Unabhan-
gigkeit oder Sicherheit? In jeder Personlichkeit
sind zwei bis drei Motive vorherrschend. Inne-
re Konflikte oder Konflikte im Team entstehen
oft, wenn Situation und Motiv nicht zusam-
menpassen oder wenn unterschiedliche Moti-
ve aufeinanderprallen. Wichtig ist: Bestimmte
Motive sind nicht besser oder schlechter als an-
dere.

Erforschen Sie Ihre Verhaltensmuster: Wie ge-
hen Sie mit Konflikten um? Was weckt Ihre Leis-
tungsbereitschaft? Besonders wichtig ist, dass
Sie sich lhre Starken bewusst machen. Der Blick
auf die eigenen Schwachen fallt den meisten
leichter — doch er hemmt. Um lhre Schwachen
auszugleichen, setzen Sie lhr Team entspre-
chend zusammen. Reflektieren Sie tief sitzende
Glaubenssatze, die Sie in Ihrer Kindheit gelernt
haben und die sagen, wie Sie oder die Welt ei-
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gentlich sind. Oft stimmen diese Uberzeugun-
gen gar nicht. Glaubenssatze, die lhnen helfen,
durfen Sie gern behalten — den Rest mussen Sie
sentlernen” und vergessen.

Finden Sie heraus, was lhre wichtigsten
Werte sind und welche Unternehmens-
kultur zu lhnen passt.

Motive treiben uns emotional an und geben
Ziele vor. Sie bleiben recht stabil. Werte sind
dagegen veranderlich und werden von unse-
rem Umfeld gepragt. Sie geben Orientierung im
Handeln. Niemand handelt gern gegen die eige-
nen Werte. lhre persénlichen Werte sollten mit
den Werten lhres Unternehmens Ubereinstim-
men — sonst wird die Arbeit auf Dauer eine in-
nere Zerreifdprobe. Um lhre funf Topwerte zu
finden, erstellen Sie eine Liste von zwolf Wer-
ten, die fur Sie wichtig sind. Dann wagen Sie
stets zwei Werte dieser Liste gegeneinander ab:
Welcher ist lhnen wichtiger? Der Sieger erhalt
einen Punkt. Indem Sie so alle Werte der Lis-
te vergleichen, erhalten Sie die Rangordnung Ih-
rer Werte.

Einer Umfrage der Autorin zufolge wollen Frau-
en Uberwiegend deshalb nicht fuhren, weil ih-
nen die Unternehmenskultur nicht passt. Fur
die meisten Frauen ist ein ganzheitlicher Le-
bensentwurf wichtig: Karriere und Familie mus-
sen vereinbar sein. Sie wunschen sich, dass an-
dere ihre Kompetenzen anerkennen; das Ge-
schlecht soll dabei keine Rolle spielen. Frauen
bevorzugen oft einen dienend-partnerschaft-
lichen Fuhrungsstil: Sie teilen gern Verantwor-

tung im Team. Sie unterstUtzen die Mitarbei-
tenden lieber dabei, sich selbst zu entfalten,
statt zu befehlen und

Ihrem Team kennen. Nur so kénnen Sie die zwi-
schenmenschliche Ebene gestalten.

zu kontrollieren, und Erforschen Sie lhre Wichtige  Fuhrungs-
sie geben gern Freirau- . prinzipien wie Punkt-
me fur Eigenverant- Verhaltensmuster: Wie lichkeit,  Verlasslich-

wortung. Frauen liegt
viel an einer Atmo-
sphare des Vertrau-
ens, der Offenheit und
des respektvollen Um-

gangs.

Viele Frauen sehen

sich eher als Leade-

rin denn als Managerin und sind eher
menschen- als sachorientiert.

Ohne Fuhrung geht es nicht in Unternehmen.
Eine Person muss das grofde Ganze betrachten,
Aufgaben verteilen, motivieren, planen. Das ist
Ihr Job als Fuhrungskraft. Sie mussen die Unter-
nehmensvision und den finanziellen Rahmen im
Blick haben. Aber vor allem mussen Sie lhr Team
anleiten. Frauen sehen sich in dieser Rolle we-
niger als sachorientierte Managerinnen. lhnen
liegt eher der menschenorientierte Leadership-
Ansatz. Sie moéchten Menschen inspirieren und
motivieren und sie dabei unterstutzen, ihr Po-
tenzial zu entfalten. Das Servant-Leadership-
Modell nach Robert Greenleaf stellt die Fuh-
rungskraft in den Dienst des Teams. Sie soll die
zwischenmenschlichen Beziehungen im Team
so gestalten, dass das gemeinsame Ziel erreicht
wird. Das bedeutet: Achten Sie auf Ihr eigenes
Verhalten und lernen Sie die Persénlichkeiten in

gehen Sie mit Konflikten
um? Was weckt lhre
Leistungsbereitschaft?
Besonders wichtig ist,
dass Sie sich lhre Starken
bewusst machen.

keit oder Verantwor-
tung mussen Sie taglich
vorleben. Sprechen Sie
niemals schlecht uber
Abwesende.  Passen
Sie lhre Rolle und Ihr
Verhalten den unter-
schiedlichen Situatio-
nen und Persénlichkei-
ten an. Mit motivierten, aber noch unerfahre-
nen Mitarbeitenden mussen Sie anders umge-
hen als mit solchen, die viel Erfahrung haben,
vielleicht aber nicht mehr ganz so motiviert
sind. Fokussieren Sie sich darauf, Vertrauen auf-
zubauen und positiv zu denken. Stellen Sie das
gemeinsame Ziel in den Vordergrund und ge-
ben Sie, wenn nétig und moglich, Verantwor-
tung ab.

Trauen Sie sich die Fihrungsrolle auch
selbst zu, klaren Sie lhre Ziele und ver-
markten Sie aktiv Ihre Fahigkeiten.

Der erste Schritt in der Karriere als FUhrungs-
kraft besteht darin, sich diese Rolle zuzutrau-
en. Denn stereotype Denkmuster Uber Frau-
en und Manner sitzen tief. Selbst Frauen stel-
len haufiger Manner in Toppositionen ein als
andere Frauen: weil Manner als Macher gelten.
Uberwinden Sie diese Voreingenommenheit
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und glauben Sie an lhre Fahigkeiten und Kom-
petenzen.

Einige Dinge sollten Sie im Vorfeld planen,
etwa die Aufteilung zwischen Berufs- und Pri-
vatleben. Der Gender-Care-Gap bedeutet,
dass Frauen 50 Prozent mehr unbezahlte Sor-
ge-, Haus- und Erziehungsarbeit leisten als Man-
ner. Wenn Sie Familie haben, missen Sie in Ihrer
Partnerschaft offen daruber sprechen, wie Sie
die Aufgaben paritatisch verteilen wollen, da-
mit Sie nicht von der doppelten Arbeit uber-
lastet werden.

Uberlegen Sie, wie Sie lhre Rolle als Fuhrungs-
kraft anlegen, welche Ziele Sie anstreben, in
welchem Bereich Sie arbeiten méchten, was
Erfolg fur Sie bedeutet und was Sie lernen wol-
len. Aufderdem sollten Sie sich im Unterneh-
men strategisch positionieren und netzwerken.
Viele Frauen glauben, ihre Arbeit spreche fur
sich — doch so funk-

tionieren  Unterneh-
men nicht. Sie mussen
sich einen Namen ma-
chen. Reden Sie regel-
mafdig mit Ubergeord-
neten  Fuhrungskraf-
ten, berichten Sie von
lhren Projekten und
Erfolgen. Vermark-
ten Sie lhre Fahigkei-
ten und Vorzuge aktiv,
denn wer sonst sollte
das tun? So haben Sie bei der nachsten Jobver-

gabe deutlich bessere Chancen.

Uberlegen Sie,
wie Sie lhre Rolle als

Fiihrungskraft anlegen,
welche Ziele Sie anstreben,

in welchem Bereich Sie

arbeiten méchten, was

Erfolg fur Sie bedeutet
und was Sie lernen wollen.

Lernen Sie, mannliche Machtgesten zu
erkennen und zu kontern, indem Sie sie
spiegeln.

Fur viele Frauen ist der Begriff Macht negativ
besetzt. Sie denken dabei vor allem an Macht-
missbrauch. Es gibt jedoch auch einen positi-
ven Machtgebrauch: Dinge bewegen, gute Ent-
scheidungen treffen, anderen helfen. Eine Ver-
anderung zum Positiven setzt eine Machtposi-
tion voraus: ,Ohne Power kein Empowerment!“

Doch es gibt unterschiedliche Arten, Macht zu
verstehen. Manner kommunizieren primar, um
Hierarchien zu festigen, Frauen dagegen, um
Beziehungen zu stabilisieren. Wenn Sie wis-
sen, wie Manner miteinander umgehen, finden
Sie sich besser in der Mannerdomane zurecht.
Kommen Sie neu zu einem Unternehmen, fin-
den Sie zunachst heraus, wie hier Macht prak-
tiziert wird. Es gibt viele Arten, Macht auszu-
spielen: andere Men-
schen warten lassen,
beim Sprechen unter-
brechen oder ihre Ide-
en stehlen und als eige-
ne ausgeben. Lassen Sie
das nicht zu: Sprechen
Sie  Unterbrechungen
oder Ideenklau an, ma-
chen Sie diese Macht-
spiele sichtbar. Lasst je-
mand Sie warten, dann
gehen Sie selbst nach
zehn bis zwélf Minuten — und lassen die ande-
re Person einen Ersatztermin anbahnen. Versu-




chen Sie, in angespannten Situationen ruhig und
langsam zu sprechen, und geben Sie Machtges-
ten zurtick, um Ranggleichheit wiederherzustel-
len: Steht etwa Ihr Gegenuber im Gesprach auf,
um sich zu Uberh&hen, stehen Sie ebenfalls auf.
Frauen gehen Konflikten gern aus dem Weg —
doch gerade darin kénnen Sie sich als kompe-
tente Fuhrungskraft beweisen. Trennen Sie da-
bei stets Sache und Person.

Gehen Sie offen, verstandnisvoll und
konstruktiv mit Fehlern um.

Klar, Fehler sollten nicht passieren, denn sie ha-
ben oft unangenehme Folgen. Doch Fakt ist
auch, dass lhnen Fehler unterlaufen werden.
Die Frage ist nur: Wie gehen Sie damit um? Feh-

>> BUCHTIPP DER REDAKTION

Lilian Gehrke-Vetterkind gibt mit ihrem
Buch ,,Frau kann Chef”, erschienen 2023
im GABAL-Verlag, einen praxisorientierten
Leitfaden, wie Frauen in einer manner-
dominierten Arbeitswelt auftreten kon-
nen. Das Buch motiviert alle Frauen, die
zweifeln, zaudern, zégern, die gerne wol-
len, suchen und anpacken

Litian Gnhrim-t‘uﬂsriinﬂ

—und gibt ihnen ein so- F L !

KANN
CHEF.

Mitirvade sag
Wfityang umiﬂmum

fort anwendbares Werk-
zeug in die Hand, um ih-
ren Wunsch nach Gestal-
tung und Gleichberech-
tigung umzusetzen.
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ler l6sen eine Reihe negativer Gefuhle aus: die
Angst, Anerkennung und Zuneigung zu verlie-
ren, Zweifel an den eigenen Fahigkeiten und
Selbstbeschuldigung. Das blockiert und verun-
sichert. Als FUhrungskraft sind Sie verantwort-
lich fur die Fehlerkultur in lhrem Unternehmen.
Das heifdt zunachst: Gehen Sie mit gutem Bei-
spiel voran. Seien Sie verstandnisvoll und wert-
schatzend mit sich selbst, verzeihen Sie sich
Fehler. Nur so gewinnen Sie Selbstvertrauen
und Gelassenheit zurtick — und das bendtigen
Sie als professionelle Fihrungskraft.

Ubernehmen Sie Verantwortung fur lhre Feh-
ler, das sorgt fur Anerkennung und gibt ein gutes
Beispiel. Wenn es sein muss, entschuldigen Sie
sich und schlagen zugleich Lésungsansatze vor.
So signalisieren Sie, dass lhre Entschuldigung auf-
richtig ist. Rechnen Sie damit, dass es eventuell
etwas dauert, bis der Arger der Betroffenen ver-
flogen ist. Analysieren Sie Fehler. Versuchen Sie,
die Ursachen zu finden, und Uberlegen Sie, wie
Sie Fehler in Zukunft verhindern kénnen. Eine
konstruktive Fehlerkultur beruht auf Vertrauen.
Schuldzuweisungen und Strafen verbreiten nur
Angst und Frust. Setzen Sie stattdessen auf eine
positive Lernkultur. So motivieren Sie lhr Team.

Arbeiten Sie an lhrer nonverbalen
Kommunikation und achten Sie auf An-
zeichen von Konflikten.

Kommunikation ist die Kernkompetenz jeder
Fuhrungskraft — und ein schwieriges Pflaster.
Denn Kommunikation verlauft immer auf meh-
reren Ebenen gleichzeitig. Es gibt eine Sachebe-

ne, auf der es um Inhalte und Fakten geht. Dane-
ben gibt es eine Beziehungsebene: Herrscht zwi-
schen den beiden Sprechenden Sympathie oder
Achtung
oder Abwertung? Sat-

Misstrauen,

ze koénnen entweder
etwas Uber die Spre-
chen- den aussagen —
ihre Wiinsche, Bedurf-
nisse, Absichten — oder
aber etwas von den Zu-
hérenden fordern. Und
schliefdlich verlauft viel
nicht
verbal tber Sprache, sondern nonverbal tber

Kommunikation
Koérperhaltung, Mimik und Gestik.

Um Missverstandnisse zu vermeiden, ist es
wichtig, dass Sie nachfragen, wenn hnen nicht
klar ist, was Ihr Gegenuber Ihnen eigentlich ge-
rade sagen wollte. Achten Sie auf den Kom-
munikationsstil, etwa auf die nonverbale Kom-
munikation. Manner nutzen haufig Blicke oder
Gesten, um ihre Machtposition zu verdeutli-
chen. Frauen hingegen kommunizieren eher
verbal, auf der intellektuellen Ebene. Arbeiten
Sie deshalb gezielt an lhrer nonverbalen Kom-
munikation. Prasentieren Sie zum Beispiel stets
im Stehen und schauen Sie die Zuhérenden of-
fen an. Lassen Sie den Blick zwischen ihnen hin
und her wandern. Das erweckt den Eindruck, als
hatten Sie alles unter Kontrolle. Wenn Sie eine
Entscheidung brauchen, schauen Sie immer di-
rekt die ranghochste Person im Raum an. Ist lhr
Gegenuber deutlich grofier als Sie, sollten Sie
moglichst im Sitzen mit ihm sprechen.

Als Fahrungskraft sind
Sie verantwortlich fiir
die Fehlerkultur in lhrem
Unternehmen. Das heif3t
zunachst: Gehen Sie mit
gutem Beispiel voran.

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit fur Gesprache
und bereiten Sie diese gut vor — so vermitteln
Sie, dass Sie Ihr Gegenuber ernst nehmen. Seien

Sie wachsam fur Anzei-

chen von Konflikten im
Verschlechtert
sich der Umgangston,

Team.

haufen sich Krankmel-
dungen oder Beschwer-
den? Es ist wichtig, Kon-
flikte frih zu erkennen,
denn je kleiner sie sind,
desto leichter lassen sie
sich [6sen. Die meisten
Konflikte betreffen sowohl die Sach- als auch die
Beziehungsebene — das bedeutet, dass Sie auch
auf beiden Ebenen Lésungen finden mussen.
Sprechen Sie mit allen Beteiligten und suchen
Sie Kompromisse, die alle mittragen kénnen.

Dieser Text ist ein Auszug aus der Buchzusam-
menfassung von getAbstract, einem der welt-
weit grofsten Anbieter von Sachbuch-Zusam-
menfassungen. getAbstract findet, bewertet
und fasst relevantes Wissen zusammen und
hilft Menschen so, beruflich und privat bessere
Entscheidungen zu treffen.

z Klick! www.getabstract.com

Lilian Gehrke-Vetterkind ist Systemische Berate-
rin far Organisationsentwicklung und Change-
Management.

) Klick! gehrke-vetterkind.com
Auflosung ,Wer hat's gesagt?”: Marie Curie
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Die richtigen
Worte finden

Menschen haben verschiedene Wertesysteme und

Kommunikationsstile. Wer sie kennt, kommt in Gesprachen

einfacher und schneller ans Ziel. Von Dr. Beate Schiitz

m Gesprach mit anderen Menschen stellen
Iwir oft fest: Unsere Botschaften kommen

bei ihnen vollig unterschiedlich an — ob-
wohl wir dieselben Worte benutzen. Eine Ursa-
che hierfur kann sein, dass unsere Gesprachs-
partner ein unterschiedliches Know-how oder
verschiedene Interessen haben. Oft klappt die
Kommunikation aber auch nicht, weil unsere
Partner anders als wir ,ticken“. Denn die Werte-

systeme der Menschen sind verschieden.

Wahrend zum Beispiel fur den einen materieller
Erfolg sehr wichtig ist, hat fur den anderen so-
ziale Anerkennung héchste Prioritat. Und wie-

der ein anderer mochte vor allem Aufregendes
erleben.

Denk- und Kommunikationsstile
divergieren

Diese Werte pragen unseren Denkstil und der
wiederum unseren Kommunikationsstil. So ha-
ben zum Beispiel Menschen, die alles primar
unter dem Gesichtspunkt ,Rechnet sich das?*
bewerten, meist einen eher logischen Denkstil.
Dem entspricht ihr Kommunikationsstil. Sie be-
vorzugen kurze, pragnante Aussagen und lie-
ben Zahlen, Daten, Fakten. Anders ist dies bei
Menschen, die primar den Reiz des Neuen su-

A
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chen. Zahlenkolonnen ermiiden sie. Ahnlich re-
agieren Menschen, denen menschliche Bezie-
hungen sehr wichtig sind. Denn ,nackte Zah-
len“ spiegeln fur sie nicht das echte Leben wi-
der.

Was passiert nun, wenn zum Beispiel eine Fuh-
rungskraft mit einem eher logischen Denk- und
Kommunikationsstil auf einen eher beziehungs-
orientierten Mitarbeitenden trifft? Sie Uber-
schattet ihn mit Zahlen, Daten und Fakten,
denn sie nimmt an: Diese Uberzeugen meinen
Gegenuber ebenso wie mich.

Anders erlebt der Mitarbeitende die Situation.
Er denkt beispielsweise: ,Mein Chef fragt mich
nicht mal, wie es mir geht. Stattdessen haut er
mir Zahlen um die Ohren und will vermutlich,
dass ich mehr arbeite — gerade so, als lage ich
auf der faulen Haut.“ Was die Fuhrungskraft ih-
rem Mitarbeitenden eigentlich sagen mochte,
kommt bei diesem also nicht an.

Unser Gehirn bewertet das,

was wir héren

Die Ursache hierfur ist: Wenn eine Person et-
was zu uns sagt, bewertet das limbische Sys-
tem in unserem Gehirn zunachst diese Aussa-
ge. Aufgrund unseres Wertesystems entschei-
det es, ob die Aussage zum Beispiel eher wich-
tig oder unwichtig, gut oder schlecht, spannend
oder langweilig ist. Erst danach leitet es die In-
formation verknupft mit der betreffenden
Emotion an das Grofhirn weiter, und entspre-
chend reagieren wir darauf. Deshalb sollten wir
unsere Botschaften so verpacken, dass sie vom
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limbischen System unseres Gegenubers als be-
deutsam empfunden werden; aufderdem so,
dass sie moglichst viele positive Assoziationen
und Emotionen auslésen. Dies ist leichter ge-
sagt als getan. Denn
um unsere Botschaf-
ten effektvoll zu verpa-
cken, mussen wir wis-
sen: Welchen Kommu-
nikations- und Denkstil
und welches Wertesys-
tem hat mein Gegen-
Uber? Das lasst sich mit
Personlichkeitstests er-
mitteln.

Solche Tests kann man

aber oft nicht durch-

fuhren. Ein Mitarbeitender kann zu seinem Vor-
gesetzten, bevor er ihm einen Verbesserungs-
vorschlag macht, nicht sagen: ,Chef, fulle erst
mal den Test aus, bevor ich .. Ebenso verhalt
es sich bei Verkaufern in Kundengesprachen. Sie
brauchen andere Instrumente, um zu entschei-
den: Auf diesen Kommunikationsstil sollte ich
setzen, weil ...

Das Wertesystem der Adressaten
ermitteln

Diese (Vor-)Entscheidung erleichtert uns die
Tatsache, dass in den meisten Berufen be-
stimmte Typen Uberproportional haufig ver-
treten sind. So spielt zum Beispiel im Wertesys-
tem der meisten Beamten das Thema Sicher-
heit eine grofde Rolle. Und Verkaufer haben in
der Regel ein anderes Wertesystem sowie einen

Verpacken Sie lhre
Botschaften so, dass sie
vom limbischen System lhres
Gegeniibers als bedeutsam
empfunden werden — und
sie moglichst viele positive
Assoziationen auslésen.

anderen Denk- und Kommunikationsstil als Pro-
duktentwickler.

Ein weiteres Indiz fur das Wertesystem unse-
rer Gesprachspartner
ist, wie deren Blros
oder Wohnungen ein-
gerichtet sind. So deu-
ten zum Beispiel viele
Pflanzen, Bilder von ge-
liebten Menschen und
warme Farben auf ei-
nen beziehungsorien-
tierten Typ hin. Stehen
dort hingegen aufder-
gewohnliche Designer-
mobel und hangen an
den Wanden abstrak-
te Zeichnungen, dann ist unser Gegenuber ver-
mutlich ein experimenteller Typ. Ebenfalls ein
Indikator ist die Art der Begrufdung: Geht un-
ser Gesprachspartner zum Beispiel auf uns zu?
Oder kommt er gleich zur Sache?

Argumentation und Sprachstil anpassen
Wenn wir den bevorzugten Denkstil unseres
Gesprachspartners kennen, kénnen wir daraus
ableiten, was ihm besonders wichtig ist; aufer-
dem welche Kernbotschaften wir ins Zentrum
unserer Rede stellen sollten.

Bei einer Person, fur die der materielle Gewinn
sehr wichtig ist, kann die Kernbotschaft zum
Beispiel die durch eine Lésung erzielte Zeit- und
Kostenersparnis sein. Bei einer Person hingegen,
die auf Sicherheit Wert legt, kann die Argumen-

tation darauf abzielen, wie fehlerfrei eine Prob-
lemloésung ist.

Wichtig ist neben dem Inhalt der Botschaft de-
ren Verpackung. Angenommen Sie wollen lhre
Kollegen davon uberzeugen, eine bestimm-
te Software anzuschaffen. Dann kann lhre Ar-
gumentation bei einem eher logischen Denker
lauten: ,Mit dieser Software erledigen wir die
Aufgaben x und y 30 Prozent schneller. Dadurch
sinken unsere Kosten um 15 Prozent.“ Bei einem
experimentellen Typ kénnte die Argumentation
lauten: ,Stellen Sie sich eine Kundenkommuni-
kation vor, die vollig pannenfrei verlauft. Die-
ser Vision nahern wir uns mit dieser Software,
denn sie ...“ Bei einer so typgerechten Argu-
mentation ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass
lhre Kollegen die Vorschlage zumindest wohl-
wollend prufen.

Im Gesprach sollten Sie jedoch stets prufen:
War meine Einschatzung des Gegenubers rich-
tig? Zum Beispiel mit Fragen wie: ,Welche Anfor-
derungen musste eine solche Software aus |h-
rer Warte erfullen?* Oder: ,Unter welchen Vo-
raussetzungen wurden Sie ihrem Kauf zustim-
men?“ In beiden Fallen nennt lhnen Ihr Partner
seine wichtigsten Entscheidungskriterien, und
Sie kénnen lhre Argumentation und lhren Kom-
munikationsstil anpassen.

Dr. Beate Schiitz arbeitet als Coach und unter-
stutzt Menschen in Neuorientierungs- und Um-
bruchsituationen.

z Klick! www.coaching-schuetz.com
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Achtung,

ansteckend!

Klatsch, Sarkasmus und Lasterei sind nicht unbedingt

die Zutaten, um schlechte Stimmung im Buro ins Positive

zu drehen. Welche Strategien zwischenmenschliche

Beziehungen verbessern, weif Barbara L. Fredrickson

aglich erzahlen Sie und lhre Kolle-

I gen sich gegenseitig Geschichten oder
Sie klatschen und tratschen mit Ihren
Freunden und lhrer Familie. Wie ein Filmprodu-
zent aus Hollywood suchen Sie sich lhr Publi-
kum und Uberlegen sich die Botschaft, die Sie

vermitteln wollen. Die meisten Menschen ler-
nen im Laufe der Jahre, dass ein bisschen verba-

le Gewalt ganz anregend sein kann. Und wahr-
scheinlich gilt das auch fur Sie. Entsprechen-
de Bemerkungen verschaffen lhnen Aufmerk-
samkeit. Das ist vielleicht der Grund, warum
Sie Uber die kleinen Fehler anderer lastern oder
Ihre Gesprachspartner zynisch oder sarkastisch
behandeln. Doch diese Form des Amusements
hat ihren Preis — fur Sie selbst und die anderen.




Denken Sie dartiber nach, ob Sie lhren positi-
ven Quotienten durch Klatsch und Sarkasmus
nicht unnétig behindern. Fuhren Sie sich dabei
vor Augen, dass Sie dadurch auch bei lhren Mit-
menschen eine schlechte Stimmung verbreiten.
Sollte diese Einschatzung zutreffen, dann ma-
chen Sie es sich zur Aufgabe, nach Ersatz zu su-
chen. Heben Sie lieber die positiven Eigenschaf-
ten lhrer Mitmenschen und ihr Gluck hervor,
und konzentrieren Sie sich nicht auf ihre Schwa-
chen und ihr Ungltck. Wenn Sie sich uber et-
was lustig machen, dann nur leichthin und ohne
Boshaftigkeit. Ersetzen Sie spitze Bemerkungen
durch witzige Wortspiele. Meiden Sie versteck-
te verbale Aggression, die unnotige Schuldge-
fuhle, Demutigung, Verargerung oder Verlegen-
heit bei Ihnen selbst und lhren Gesprachspart-
nern hervorruft. Gelegenheiten fur notwendige
Negativitat bieten sich, wie wir wissen, in Hulle
und Fulle. Es besteht also keine Notwendigkeit,
durch Ihr tagliches Geplankel noch mehr Ne-
gativitat zu schaffen. Denn dadurch reduzieren
Sie lhren positiven Quotienten nur unnétig und
zerstoren lhre Chancen auf ein erfulltes Leben.

Der Umgang mit negativen Menschen

Nehmen wir einmal an, dass nicht Sie selbst es
sind, sondern jemand anderes, der taglich un-
notig negative Episoden in Ihrem Leben verur-
sacht. Vielleicht ist es der Kollege im gleichen
Buro, der sich standig uber alles beklagt. Oder
Ihr Vorgesetzter, der zu Wutausbrichen neigt.
Méglicherweise gehort es ja auch zur Speziali-
tat lhres Partners, lhnen die Stimmung zu ver-
derben. Immer wieder stellt man mir die Fra-
ge: ,Wie soll ich mit den negativen Menschen in

meinem Leben umgehen?” Der beste Rat, den
ich hier geben kann, ist folgender: Halten Sie
sich an die drei Ihnen schon bekannten grund-
legenden Verhaltensweisen, um unnotige Nega-
tivitat zu reduzieren: Modifizieren Sie die Situ-
ation, konzentrieren Sie sich auf andere Aspek-
te und bewerten Sie Ihre Lage neu. Obwohl es
vielleicht méglich ist, den Kontakt zu der nega-
tiven Person einzuschranken, sollte dies nur der
allerletzte Ausweg sein. Durch drei andere Pfa-
de — die ich gerne als ,Sozial-Aikido” bezeich-
ne —koénnen Sie das meiste Uber sich selbst und
Uber die Ihnen innewohnende Kraft zur Veran-
derung lernen.

Aikido ist eine japanische Kampfkunst, die von
ihrem Grunder als Kunst des Friedens bezeich-
net wurde. Das Leitprinzip von Aikido besteht
darin, die Aggression zu neutralisieren, ohne
sich selbst oder dem Angreifer Schaden zuzu-
fugen. Dieser Geist liegt auch den folgenden
drei Techniken bei der Handhabung schwieri-
ger Menschen zugrunde. Stellen Sie sich diese
Techniken als Mittel vor, Negativitat zu neutra-
lisieren, indem Sie Ihr Mitgefuhl, Ihre Liebe und
Ihre Offenheit auch auf die Menschen ausdeh-
nen, die vielleicht leiden und andere verletzen.

Die Situation modifizieren

Denken Sie dartiber nach, wie Sie die typischen
Situationen verandern koénnten, in denen Sie
und die betreffende Person miteinander inter-
agieren. Stellen Sie sich zunachst ein paar un-
angenehme Fragen. Es ist sehr wichtig, dass Sie
sie gewissenhaft beantworten. Zwingen Sie sich
dazu, bei der Selbsterforschung wirklich offen

Heben Sie lieber die
positiven Eigenschaften
lhrer Mitmenschen und
ihr Gluck hervor, und
konzentrieren Sie sich
nicht auf ihre Schwiachen
und ihr Unglick.
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zu sein, und lassen Sie sich vom Ergebnis uber-
raschen: Gebe ich seiner negativen Grundhal-
tung unabsichtlich auf irgendeine Weise Nah-
rung? Verleite ich den Betreffenden irgendwie
zu seinem Verhalten, sei es durch meine Reak-
tionen oder durch meine Worte? Reagiere ich
verschlossen, wenn wir miteinander zu tun ha-
ben? Welche Vermutungen stelle ich tber mein
Gegenuber an?

Wir alle haben gelegentlich eine vorgefasste
Meinung tber andere. Deshalb sollten wir uns
dazu zwingen, zu erkennen, was wir Uber den
Menschen bereits zu ,wissen” glauben. Fragen
Sie sich dann, wie jene geheimen Hypothesen
Ihr Verhalten gegentber der Person beeinflus-
sen. Haben lhre Mutmafungen zur Folge, dass
Sie diesem Menschen weniger offen, weniger

>> BUCHTIPP DER REDAKTION

Eine positive Lebenshaltung macht uns
gltcklicher, zufriedener und in Krisenzeiten
starker. Die Psychologin Barbara L. Fred-
rickson zeigt in ihrem Buch ,Die Macht der
guten Gefuihle” (Campus Verlag, 2011), wie
man gute Gefuhle ent-
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wickelt und nutzen lernt. Mpus

Das Buch bietet aktuelle d- e
Forschungserkenntnisse
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neugierig und weniger warmherzig gegenuber-
treten? Experimentieren Sie mit Ihrem eigenen
Verhalten, wenn Sie mit dem Betreffenden zu-
sammen sind. Was geschieht, wenn Sie dem an-
deren lhre Aufmerksamkeit schenken und of-
fen und als Erster auf ihn zukommen? Seien
Sie warmherziger und freundlicher. Stellen Sie
mehr Fragen und zeigen Sie Interesse.

Eine weitere Moglichkeit, um die Situation zu
verandern, besteht darin, proaktiv Ihre gemein-
same Marschrichtung festzulegen. Unterneh-
men Sie zusammen etwas, das sich inspirierend
auf Sie auswirkt. Und tberlegen Sie, ob Sie un-
angenehme Aufgaben nicht lieber dann erledi-
gen, wenn jeder von lhnen fur sich ist. Auf diese
Weise verhindern Sie, dass die kollektiven nega-
tiven Flammen weiter angefacht werden.

Und schliefdlich bleibt noch eine Methode,
um die Situation zu modifizieren, wenn nega-
tive Gefuihle auftauchen. Besinnen Sie sich auf
Ihr Mitgefuhl, auf Hoffnung und sogar auf Hu-
mor. Vergelten Sie Gleiches nicht mit Gleichem,
und reagieren Sie auf Uberflussige Negativitat
nicht negativ. Es ist nicht notwendig, das Pro-
blem eskalieren zu lassen. Seien Sie offen fur
den wahren Kern, der in jeder negativen Bot-
schaft steckt, und denken Sie gleichzeitig da-
ruber nach, ob Sie ihn auf sanfte Weise posi-
tiv neu bewerten kénnen. Weisen Sie auf einen
Aspekt hin, den Sie vielleicht beide lustig fin-
den. Wissenschaftliche Studien haben ergeben,
dass Beziehungen, in denen es einem Partner
gelingt, den Teufelskreis negativer Gegenseitig-
keit zu durchbrechen — indem er auf Negativi-

tat neutral oder gar positiv reagiert —, weit bes-
ser abschneiden als solche, in denen sich bei-
de Beteiligten gleichermafien feindselig gegen-
uber stehen.

Auf andere Aspekte konzentrieren

Eine weitere Strategie besteht darin, sich auf
andere Aspekte der Person zu konzentrieren.
Naturlich gibt es Eigenschaften an ihr, die Ihnen
nicht gefallen, aber was sind ihre positiven Ei-
genschaften? Was schatzen Sie an dem Betref-
fenden? Was hat er fur Qualitaten? Vielleicht ist
er ein Finanzgenie, der es besser als alle Kolle-
gen versteht, Ihr Budget zu analysieren und ent-
sprechende Kirzungen vorzunehmen, weshalb
lhre Abteilung finanziell deutlich effizienter ist.
Méglicherweise neigt Ihr Vorgesetzter nicht nur
zu haufigen Wutausbrichen, sondern zeichnet
sich auch durch den leidenschaftlichen Wunsch
aus, diese Welt zum Positiven zu verandern. Ru-
fen Sie sich die Gelegenheiten ins Gedachtnis,
bei denen lhr Partner lhnen zur Seite gestan-
den hat, loyal und treu. Denken Sie dartber
nach, wie Sie das, was Sie an lhrem Gegenuber
schatzen, artikulieren konnten. Wissenschaftli-
che Studien dokumentieren, dass die Bereiche,
denen die Beteiligten bewusst ihre Aufmerk-
samkeit widmen und dies auch verbal zum Aus-
druck bringen, im Laufe der Zeit an Starke und
Bedeutung fur die wechselseitige Beziehung ge-
winnen.

Neu bewerten

Die Bedeutung, die Sie diesen Situationen bei-
messen, ist ein weiteres Feld, auf dem Sie expe-
rimentieren kénnen. [..] Kénnten Sie durch die-

se Person oder durch die Situation etwas ler-
nen? Ein negativer Mensch kann ein maskier-
ter Lehrer fur Sie sein, wenn Sie lhre gemeinsam
verbrachte Zeit als Herausforderung definieren
— als Herausforderung zu mehr Achtsamkeit,
weniger Verurteilung und mehr Mitgefthl. Im-
merhin liegt es bei Ihnen, ob Sie auf die Negati-
vitat, die diese Person ausstrahlt, reagieren oder
nicht. Lassen Sie sich nicht anstecken. Wenn Sie
auf achtsame Weise an lhren eigenen Reaktio-
nen arbeiten, so kann dies einen Teil des negati-
ven Feuers, das in lhrem Gegenuber brennt, er-
sticken. Doch selbst wenn dies nicht gelingt, ge-
hen Sie als Gewinner aus der Situation hervor,
weil Sie Ihre Fahigkeit zur Achtsamkeit weiter-
entwickelt haben.

Dieser Text ist ein Auszug aus dem Buch ,Die
Macht der guten Geftihle — Wie eine positi-
ve Haltung Ihr Leben dauerhaft verandert”
von Barbara L. Fredrickson, erschienen 2011 im
Campus Verlag.

z Klick! www.campus.de

Barbara L. Fredrickson ist Professorin fur Psy-
chologie an der Universitédt von Chapel Hill
in North Carolina und hat die Entwicklung
der Positiven Psychologie durch ihre bahn-
brechenden Erkenntnisse mafsgeblich beein-
flusst. Sie forscht seit Jahren tber den Einfluss
und die Wirksamkeit positiver Geftihle auf das
menschliche Verhalten, die Psyche und die Ge-
sundheit.

) Klick! peplab.web.unc.edu
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