SOZIALPSYCHOLOGIE

Menschen gewinnen

von Dr. phil. Richard Egger

Wie gut konnen Sie mit lhren Mitmenschen umgehen? Wenn Sie
andere zu gewinnen verstehen, verfiigen Sie iiber eine Schliissel-
qualifikation: Sozialkompetenz. Diese 6ffnet iiberall dort Tiiren,
wo Sie mit Menschen in Kontakt treten. Die Sozialkompetenz ist in
der Theorie leicht zu beschreiben, ihre praktische Anwendung ist
schon anspruchsvoller.
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Pascal Schmidiger hatte einiges ge-
lernt. Ob ihm allerdings die vielen schonen
Regeln und Tipps aus der Fithrungsschu-
lung im neuen Job auch helfen wiirden,
das wusste er nicht so recht. Fiinf Tage
hatte das Seminar «Sozialkompetenz fiirs
Management» gedauert, das ihm sein Ar-
beitgeber vor dem Stellenantritt bezahlt
hatte. Trotzdem betrat er jetzt das Gebdude
der Frutessa AG mit Schmetterlingen im
Bauch. Hier also sollte er seine neue Auf-
gabe als Product Manager erfiillen - wer
weiss fiir wie viele Jahre.

Die Frutessa war ein aufstrebender
Kleinbetrieb, der mit Energie in den schwei-
zerischen Tiefkiihl- und Trockenprodukte-
markt drangte. Die Geschaftsleitung hatte
es verstanden, aus dem ehemaligen Fami-
lienunternehmen einen innovativen und
modernen Produktionsbetrieb mit jahrlich
wachsendem Umsatz zu machen.

Schmidiger suchte zuerst das Biiro der
Geschiftsfiihrerin auf, die ihn heute Mor-
gen seinen sechs zukiinftigen Mitarbeiten-
den vorstellen wollte. Schmidiger sollte
selber ein paar Worte an die Leute richten.

Das sei hier iiblich, hatte Frau Franzen,
die Chefin, beim ersten Gesprich gemeint,
«etwas zu seinen unternehmerischen Zie-
len, seinem Fiihrungsstil und zu dem,
was er von den Mitarbeitenden erwarte.»
Schliesslich sollten sie von Anfang an
wissen, «wo der Barthel den Most holt»,
hatte sie hinzugefiigt. Schmidiger hatte
zugestimmt, etwas unangenehm bertihrt
allerdings, er wollte doch nicht gleich am
Anfang als Kommandant auftreten. Nur,
wie prdsentiert man sich selber bei Men-
schen, die man noch nicht kennt, mit
denen man aber kiinftig eng zusammen-
arbeiten muss?

Im Seminar hatte er gelernt, dass es
darauf ankommt, authentisch zu sein, sich
dem Publikum so zu zeigen, wie man ist.
Natiirlich gehort das prasentationstechni-
sche Handwerk dazu. Doch das Publikum
gewinnen kann man nur, wenn man es
auf der personlichen Ebene anspricht,
wenn man als Mensch glaubwiirdig wirkt.
Pascal Schmidiger hatte sich vorbereitet.

Als Schmidiger vor seinen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern stand, stellte



Prasentieren - als Mensch die Menschen gewinnen

Worauf beruht die Wirkung einer guten Prasentation? — Sechs Regeln fassen
zusammen, worauf es ankommt:

1. Ein Satz
Uberlegen Sie, was Thre Botschaft ist. Fassen Sie diese in einem Satz zusam-
men. Das ist der Satz, auf den Sie Ihre Prdsentation hinauslaufen lassen und
den die Zuhorer nachher nicht vergessen diirfen.

2. Das Wesentliche
Fassen Sie sich kurz. So konzentriert sich der Zuhorer auf den Kern Ihrer Bot-
schaft.

3. Lebensbilder fiir Gefiihle
Brauchen Sie Bilder, die lebendige Wesen zeigen. Damit sprechen Sie die
Emotionen des Publikums an. Ubersetzen Sie Ihren zentralen Satz (Punkt 1)
in ein Lebensbild.

4. Der Stuhl des Zuhérers
Setzen Sie sich auf den Stuhl des Zuhorers. Uberlegen Sie fiir jedes Présenta-
tionselement: Wiirde ich das an ihrer Stelle verstehen? Wie kdme das bei mir
als Zuhorer an? Welche Wirkung hitte dies auf mich?

5. Aktivierung
Gestalten Sie Ihren Monolog zu einem inneren Dialog zwischen Thnen und
dem Publikum durch Fragen, Aufforderungen, direkte Anreden, Beziige zu
seiner Erfahrungswelt, Beispiele aus seinem Umfeld etc.

6. Authentizitat
Bei aller Technik: Spielen Sie keine Rolle. Sie sind eine Personlichkeit mit
ihren unverwechselbaren Eigenschaften. Treten Sie dem Publikum auch so
gegentiber.
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er sich kurz vor, seinen beruflichen und
privaten Werdegang. Er wollte aber auch
seine Leute kennen lernen, gab jedem Ge-
legenheit sich vorzustellen, ging mit ein
paar Worten auf jeden ein, suchte Briicken
zu schlagen, wo er auf der Beziehungs-
ebene einen Ankniipfungspunkt fand.
Dann zeigte er auf dem Hellraumprojek-
tor eine Folie: eine Seilschaft von vier
Bergsteigern, die einem steilen, schnee-
bedeckten Gipfel zustrebte: «Sie und ich,
wir sind ein Team, wie diese Seilschaft.
Wir haben ein gemeinsames Ziel: den
Gipfel. Erreichen werden wir ihn nur,
wenn wir auch miteinander gehen, in
dieselbe Richtung, im selben Rhythmus.
Wir miissen einander helfen, wenn einer
eine Schwiche oder bei einer schwierigen
Passage Miihe hat. Wer von Thnen hat
nicht selber schon erlebt, dass kamerad-
schaftliche Hilfe neuen Schwung ver-
leiht? Wir miissen einander absichern,
wo's gefdhrlich wird. Sie selber kennen ja
die Klippen in unserem Betrieb sehr ge-
nau. Als Ihr Bergfithrer gehe ich in der
Regel voran, und ich trage die Hauptver-
antwortung. Aber ich bin auf Sie genauso
angewiesen wie Sie auf mich. Dass Sie gute
Bergginger sind, konditionell und tech-
nisch geristet, habe ich von Frau Franzen
schon erfahren. Jetzt miissen wir auch als
Team zusammenspielen. Und dazu lade
ich Sie herzlich ein.»
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Fiihren - mit der Seilschaft den Gipfel erreichen

Fihren von Menschen verlangt ausgesprochen soziale Kompetenz. Der Vor-
gesetzte als Bergfiihrer: Dieser Vergleich fithrt das Modell eines sozial kompe-
tenten Managers eindriicklich vor Augen.

1.
Der Bergfiihrer verhilft seiner Equipe zu Bestleistungen. Sein Ziel ist ihr Er-
folg, das Erreichen des Gipfels.

2,
Und ihr Erfolg ist wiederum sein eigener: Er lebt ja davon, dass er Menschen
auf Gipfel fiihrt.

3.
Dabei zwingt er sie nicht, sondern respektiert ihre Autonomie. Unmdoglich,
sie den Berg hinaufzuzerren, wenn sie nicht selber gehen wollen.

4.
Die Gaste sind von sich aus motiviert. Nur wenn ihr Wille zu erlahmen
droht, motiviert er sie zur Leistung. Er nimmt aber auch wahr, wenn sie tibet-
fordert sind, und wird nach anderen Losungen suchen.

5.
Der Fiihrer geht voraus und sichert sein Team ab. Da sie am selben Seil sind,
darf keiner abstiirzen, sonst wiirden alle mitgerissen.

6.
Er kommuniziert mit ihnen. Eine Seilschaft kann nicht funktionieren, weder
menschlich noch klettertechnisch, ohne dass man miteinander redet.

7.
Der Bergfithrer verdankt seine Rolle seiner fachlichen und menschlichen
Kompetenz. Er hat Erfahrung im Bergsteigen und kann mit seiner Gruppe
férdernd umgehen. Menschlich aber ist er ihnen gleichgestellt: kein Kom-
mandant, sondern ein Kamerad.

Schmidiger spiirte, dass er mit seinem
ersten Auftreten seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gewonnen hatte. Sie wa-
ren bereit, ihn zu unterstiitzen, wo er Ab-
liufe und Gepflogenheiten noch nicht
kannte. Und in wenigen Wochen hatte
er sich in die neue Aufgabe eingearbeitet,
fiihlte sich im Betrieb heimisch.

Der reibungslose Start als Product
Manager hatte allerdings auch eine Kehr-
seite. Der grosse zeitliche Aufwand ging
zulasten der Familie. Schmidiger musste
oft bis abends um neun Uhr im Biiro
arbeiten und brachte nicht selten noch
Akten {iibers Wochenende nach Hause.
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Wen wundert es, dass die Beziehung zu
seiner Frau Luzia immer gereizter wurde
und er sich nur noch sporadisch seinem
dreijahrigen Sohn Thomas widmen konn-
te. Als Schmidiger eines Abends um halb
zehn Uhr abgekdmpft zu Hause eintraf,
sass seine Frau vor dem Fernseher und
begriisste ihn mit den Worten:

«Nett, dass du dich heute noch bli-
cken ldsst.» Schmidiger verschlug es die
Sprache. «Da rackert man sich zwolf Stun-
den am Tag fiir die Familie ab, und wenn
man spatabends miide nach Hause kommt,
hdngt die Frau vor der Glotze und motzt
einen an.» — «Was bleibt mir denn ande-

res iibrig. Du bist ja nur noch im Geschift.
Fiir mich und Thomas hast du tiberhaupt
keine Zeit mehr und...» — «Halt, wir sind
doch letzten Sonntag miteinander im Zoo
gewesen. Und iiberhaupt ist dein Verstand-
nis fiir meine Situation nicht gerade gross.
Begreifst du denn nicht, dass ich mich
zuerst im neuen Job einarbeiten muss?
In dieser Situation muss das Familienle-
ben eben etwas zurtickstehen.» - «Immer
dasselbe: deine Arbeit! Deine Arbeit ist dir
wichtiger als deine Familie.» — «Ja, aber
verstehst du denn nicht, dass ich jetzt in
einer speziellen Situation bin? Ich glaube,
es hat keinen Sinn! Ich gehe ins Bett.»

Wihrend Pascal Schmidiger sich frus-
triert hin und her wilzte und keinen
Schlaf fand, erinnerte er sich an die Kom-
munikationstrainings im Fiihrungsseminar.
In der Auseinandersetzung mit Luzia ging
es doch um dasselbe wie in geschaftli-
chen Gesprachen. Wieder einmal hatte er
Vorwiirfe gemacht statt zuzuhoren, wieder
einmal war er in simtliche kommuni-
kativen Fettndpfchen getreten! Bevor er
hiniiberddimmerte, beschloss er, morgen
frither nach Hause zu kommen und mit
seiner Frau das Gesprdch zu suchen.
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Kommunizieren - zuhoren lernen

Bestimmte kommunikative Verhaltensweisen fithren ein Gesprach fast mit
Sicherheit in die Sackgasse, in den Streit um die Frage: Wer hat Recht? Die
drei héufigsten Gesprachsstorer:

1.
Hiiten Sie sich vor der Floskel «Ja, aber...». Das klitzekleine «Ja» spiegelt
Zustimmung vor und ist doch nur Uberleitung zum Eigentlichen, zum Ein-
wand, zum «Aber».

2.
Vermeiden Sie Vorwiirfe, die meisten Menschen ertragen sie schlecht.

3.
Werten Sie nicht ab, weder Ideen noch Gefiihle des Gesprachspartners — und
schon gar nicht ihn selber.

Und umgekehrt konnen gewisse Gesprachsverhalten eine gute Kommunika-
tion massiv unterstiitzen. Die drei wichtigsten Gesprachsforderer:

1.
Lassen Sie Ihre Partnerin/Ihren Partner ausreden.

2.
«Spiegeln» Sie die Gefithle des Gegeniibers: Versuchen Sie die emotionale
Botschaft herauszuhoren, wiederholen Sie, was Sie verstanden haben.

3.
Geben Sie Ich-Botschaften: Beschreiben Sie sachlich, was in Thnen welches
Gefiihl hervorruft.

Alle Gesprdchsregeln laufen eigentlich auf eine einzige Fihigkeit hinaus:
dem andern wirklich zuzuhoren. Wer die Kunst des Zuhorens beherrscht, ist
ein guter Kommunikator.
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Am nichsten Abend war Schmidiger
schon um fiinf Uhr zu Hause. Nachdem
Thomas ins Bett gebracht war, machte er
einen zweiten Anlauf: «Luzia, es tut mir
Leid, dass wir uns gestern in die Haare
geraten sind. Ich wiirde gerne mit dir
noch einmal dariiber reden.» - «Gut, ver-
suchen wir es.» — «Was hat dich denn so
wiitend gemacht?» - «Du bist gut! Seit
Wochen sehe ich dich nur noch kurz vor
dem Zubettgehen. Du kommst kaputt
nach Hause, schlingst noch ein Stiick
Brot hinunter und gehst zu Bett. Wenn
du tiberhaupt mit mir redest, erzihlst du
von deiner Arbeit, von Franzen und dei-
nen Tiefkithlprodukten. Ubrigens: Unsere
Ehe ist auch ein Tiefkiihlprodukt! Wie es
mir geht, interessiert dich tiberhaupt nicht.
Von Thomas ganz zu schweigen. Du bist
ein Wochenendvater geworden. Ja, selbst
am Samstag und am Sonntag arbeitest du
manchmal noch.»

Pascal Schmidiger musste zuerst ein-
mal leer schlucken. Ganz happig, dieser
Schwall von Vorwiirfen! Aber er versuchte
ruhig zu bleiben, zu verstehen: «Du findest,
ich kiimmere mich zu wenig um dich.» -
«Allerdings. Du weisst ja gar nicht, wie so
ein Kind und ein Haushalt an die Nerven
gehen konnen. Keine Minute hast du fiir
dich selber.» — «Ja, das verstehe ich. Ich
habe zwar auch Stress, aber ich kann mich
ins Biiro zuriickziehen, ich habe immer
wieder Abwechslung und ich erhalte auch
beruflich Anerkennung. Davon bekommst
du wahrscheinlich zu wenig.» - «Ja. - Von
wem auch? Von dir sicher nicht.»

Das stimmte, Schmidiger musste es
sich selber eingestehen. Eigentlich hatte
er seine Frau in der letzten Zeit gar nicht
wahrgenommen, sie hatten aneinander
vorbeigelebt. Und das war es, worunter sie
litt. «<Es stimmt, du hast recht. Wir haben
kaum Zeit fiireinander gehabt. Und ich
verstehe, dass dich das frustriert.» — «Ja
natiirlich. Im Moment muss ich ja auf
meine beruflichen Wiinsche verzichten.
Du kannst dich in deinem Job verwirkli-
chen, ich nicht. Wir haben zwar verein-
bart, dass ich fiir die ndchsten Jahre zu
Hause bleibe, um spéter wieder in den
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Beruf einzusteigen. Aber so habe ich mir
das doch nicht vorgestellt.»

Schmidiger realisierte allmahlich, wo-
rum es seiner Frau ging: Sie verstand seine
jetzige berufliche Belastung durchaus, war
sogar bereit, im Moment zurtickzustehen.
Aber er hatte ihr das Gefiihl gegeben,
dass er das nicht einmal realisiere. Und
in der Tat hatte er kaum daran gedacht.
Er hatte ihr nicht gezeigt, wie wichtig es
ihm war, dass sie ihm zu Hause den
Riicken freihielt, hatte ihr die Wertschit-
zung und Anerkennung nicht signalisiert.
Dass er dies im Gesprich jetzt zum Aus-
druck brachte, reichte Luzia schon: Sie
fiihlte sich verstanden. Und die beiden
suchten auch nach Losungen fiir die
schwierige Phase. Sie diskutierten, wie sie
sich durch Hilfe von aussen entlasten
kénnten, welche Stunden und Tage sie fiir
einander und fiir die Familie einplanen
wollten. Und Pascal war entschlossen, sich
diese Zeiten auch dafiir frei zu halten.

Ein paar Wochen spdter stand eine
wichtige Sitzung mit der Geschiftsleitung
ins Haus: Es ging darum zu entscheiden,
welcher Lieferant fiir die neue Produkte-
reihe zu beriicksichtigen sei. Die besten
Konditionen hatte Frutas S.A. angeboten,
ein Produzent aus einem stidamerikani-
schen Land. Allerdings war bekannt, dass
der Lieferant nur darum so giinstige Prei-
se offerieren konnte, weil er, unterstiitzt
vom dortigen Regime, einen grossen Teil
des Agrarmarkts Kkontrollierte und die
Lohnkosten massiv driickte. Die Folge:
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Ethik - fair handeln

Ethik bedeutet, vernunftgeleitet und konsequent tiber das richtige Handeln
nachzudenken oder zu diskutieren. Massgebend ist dabei:

1.
Ethik sucht nach allgemein verbindlichen Kriterien der Fairness.

2,
Sie geht davon aus, dass grundsatzlich alle Menschen Anspruch auf faire Be-
handlung und Gleichberechtigung haben.

3.
Ethik sorgt dafiir, dass die Rechte und Anspriiche aller Individuen, auf die
sich eine Entscheidung direkt oder indirekt auswirkt, beriicksichtigt werden.

4.
Sie verhindert, dass nur ein Ziel oder eine Optik, beispielsweise die personli-
che Karriere oder der Unternehmensgewinn, berticksichtigt wird.

5.
Ethik liefert keine fertigen Rezepte, sondern Denkanstdsse.

6.
Sie steht nicht im Widerspruch zu wirtschaftlichem Handeln, sondern bettet
dieses in eine umfassendere Perspektive ein, ndmlich in die eines sinnvollen
und fairen Zusammenlebens.

Der Grossteil der lokalen Bauern lebte
unter dem Existenzminimum.

An der Sitzung plddierte vor allem
der Einkaufsleiter dafiir, diesen Lieferan-
ten zu berlicksichtigen: «Mit der Frutas
haben wir einen Preisvorteil von 15 bis
20 Prozent. Wenn wir die Halfte davon
unseren Kunden weitergeben, haben wir
gegeniiber der Konkurrenz bereits die
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Nase vorn.» Schmidiger, der sich an die
Ethiklektionen im Fihrungsseminar er-
innerte, sprach sich gegen solche Ge-
schifte aus, die auf moralisch fragwiir-
digen Praktiken beruhten.

«Du bist ein Idealist, Pascal», warf der
Einkaufsleiter ein, «<wenn wir das Geschaft
mit der Frutas nicht machen, macht es
ein anderer.» — «Wahrscheinlich stimmt




das fiir den Moment schon, Roger. Das
ist aber eine einseitige Sicht, und zwar
aus mehreren Griinden: Erstens kann man
den Vergleich auch umkehren: Wenn alle
es so machen, was bedeutet das fiir die
Betroffenen? Dann werden diejenigen Fr-
folg haben, welche die Bauern ausbeuten.
Und es werden noch mehr Menschen
menschenunwiirdig leben miissen. Zwei-
tens kann man sich auch auf den Stand-
punkt stellen: Andere mogen solche Prak-
tiken unterstiitzen, wir machen dabei nicht
mit. Dass andere unfair sind, ist kein Grund,
es auch zu sein. Drittens kann man sich
ganz konkret fragen: Was bedeutet es fiir
die betroffenen Pflanzer, wenn wir bei der
Frutas kaufen? Und was bedeutet es fiir
sie, wenn wir bei einem anderen Lieferan-
ten kaufen? Und wen unterstiitzen wir
dann?»

Im darauf folgenden Gesprich zwi-
schen Roger, Pascal und der Geschifts-
fiihrerin wurde schliesslich deutlich, dass
es nicht nur um eine ethische Frage, son-
dern auch um eine Frage der Unterneh-
menskultur ging, um die Frage, welche
Werte im Unternehmen wichtig sein soll-
ten: Wollen wir giinstige oder faire Preise
gegeniiber Lieferanten und Kunden? Ist
uns die Quantitdt oder die Qualitdt der
Produkte wichtiger? Welches Ziel soll
unser Unternehmen primar verfolgen:
Gewinnmaximierung oder verantwortli-
ches Wirtschaften?

Pascal Schmidiger war zufrieden mit
der Sitzung und mit seiner ersten Zeit bei
der Frutessa AG. Er hatte sich gut einge-
lebt und seinen Job als Product Manager
allméhlich im Griff. Welchen Fihigkeiten
hatte er es denn zu verdanken, dass ihm
sein Einstieg in eine Fiihrungsposition so
gut gelungen war? Gewiss seiner fachli-
chen Kompetenz. Er spiirte aber auch,
dass dies allein nicht gereicht hétte. Es war
wichtig gewesen, auch mit den Menschen
im Betrieb richtig umzugehen. Und dabei
war es immer um dasselbe gegangen, ob
beim Prdsentieren vor einem Publikum,
bei Fithrungsfragen, bei Gespridchen oder
bei ethischen Entscheidungen... und im
personlichen und privaten Bereich ebenso.

Es kam darauf an, die Menschen als Partner
ernst zu nehmen, sich in ihre Situation
hineinzudenken und hineinzufiihlen. Es
war wichtig, ihnen zu zeigen, wo man ihre
Fihigkeiten, ihren Beitrag schétzte. Und
entscheidend war, dass man dies auch
ehrlich meinte und ihnen nicht einfach
den Honig ums Maul schmierte.

Schmidiger erinnerte sich, dass am
Fithrungsseminar vom «kategorischen Im-
perativ» des Philosophen Immanuel Kant
die Rede war. Meinte Kant nicht genau

weniger einfach. Vor allem in personli-
chen Gesprdchen, mit der Frau, mit dem
Sohn, hatte er gemerkt, wie schwierig es
ist, sich sozial kompetent mit Menschen
auseinander zu setzen. Man war ja ge-
fiihlsmaissig beteiligt. Und bei allen Fort-
schritten musste man wohl akzeptieren:
Richtig mit Menschen umgehen, das
muss man ein Leben lang lernen. -

Sozialkompetenz - mit Menschen richtig umgehen

Mit dem humanistischen Psychologen Carl Rogers konnte man die Fihigkeit,
mit Menschen férdernd umzugehen, in drei Stichworten zusammenfassen:

1. Empathie
Entscheidend ist die Fdhigkeit, sich in andere Menschen hineinzudenken
und vor allem einzufiihlen. Dieses «role taking» ist Voraussetzung dafiir, dass
ich iiberhaupt verstehe, worum es dem andern geht. Nur dann kann ich an-

gemessen auf ihn reagieren.

2. Wertschitzung
Der Mensch ist ein soziales Wesen. Darum braucht er Anerkennung. Sie ihm
zu geben ohne zu heucheln, bedeutet, ihn als Menschen zu gewinnen.

3. Echtheit
Zur Sozialkompetenz gehoren Verhaltenstechniken. Diese selbst aber werden
frither oder spéater vom andern durchschaut, wenn sie nur gespielt sind. Sie
werden erst dann fruchtbar, wenn der Mensch, der sie braucht, mit seiner
Empfindung dahinter steht: wenn er meint, was er sagt.

dasselbe mit seiner Forderung, die an-
dern nicht einfach fiir eigene Absichten
einzuspannen? Oder in seiner Sprache:
andere Menschen nicht als «blosse Mittel»,
sondern als «Zwecke» zu behandeln? Eine
Formulierung, die ja nichts anderes bedeu-
tet, als den anderen Menschen als gleich-
berechtigten und gleichwertigen Partner
zu behandeln.

Und noch etwas war Pascal Schmidiger
bewusst geworden: Das alles war leicht zu
verstehen; im Seminar hatte es ihm so-
fort eingeleuchtet. Die Einsichten in der
konkreten Situation auch umzusetzen, war

Richard Egger, Dr. phil. I, studierte Germanistik
und Philosophie. Er wohnt in Steinhausen,
arbeitet als selbststindiger Unternehmensbe-
rater und leitet Seminare unter anderem zu per-
sonlichen und sozialen Kompetenzen, Corpo-
rate Culture, Philosophie und Ethik. Sein Buch
«Die philosophische Werkzeugkiste. Praktische
Philosophie fiir Manager», Orell Fiissli Verlag
1997, iibertrigt philosophische Einsichten auf
das Management und die Unternehmenskultur.
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