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‘e Uberzeugen

Zu den Aufgaben einer Flihrungskraft gehort es, Entscheidungen durchzusetzen - auch nach oben.

Vorgesetzte zu Uberzeugen, ist allerdings nicht immer einfach. Doch Durchsetzungsvermdgen lasst sich

trainieren und erfolgreich anwenden.

TEXT Michael Schaffner

»Mein Chef investiert eher eine Million in ei-
ne neue Produktionsanlage als 50.000 Euro
in die Dokumentation; ,wozu Terminologie,
unsere Kunden kennen doch unsere Produk-
te, sagt mein Chef“ - solche Erfahrungsbe-
richte stehen auf der Tagesordnung, wenn
sich Redaktionsleiter tiber ihre Situation aus-
tauschen. Doch Jammern hilft nicht. Auch
die Leiter anderer Abteilungen klagen tiber
mangelndes Verstandnis seitens ihrer Vorge-
setzten. Dies ist also kein exklusives Phéno-
men der Technischen Dokumentation, auch
wenn bose Stimmen behaupten, eine gewisse
Geringschitzung der Dokumentationsarbeit
wiirde die Situation verschirfen. Ein Grund
zur Resignation? Nein, denn schlief3lich soll-
ten Manager den beiden Morphemen in
»Fithrungskraft“ gerecht werden. Uberzeu-
gungskraft und Durchsetzungsvermogen
lassen sich trainieren, Google listet dazu 1,5
Millionen Hits auf. Und die Sachbuchlitera-
tur ist voll praktischer Managertipps: ,,Zei-
gen Sie Kampfgeist® oder ,,Schluss mit Unsi-
cherheit“lauten Parolen [1]. Ein Blick hinter
die Kulissen der Kommunikationspsycholo-
gie und des Change-Managements hilft, die-
se Gebote besser zu verstehen.

Verbal und nonverbal

Fithrung bedeutet, Menschen zielgerichtet
zu beeinflussen — was Vorgesetzte prinzi-
piell einschliefit. Beeinflussen erfolgt tiber
menschliche Kommunikation, wobei die
sprachliche Kommunikation im Mittel-
punkt stehen soll. Die Elemente der Kom-
munikation sind jedoch keineswegs nur
Worte. Sprachbegleitende Elemente sind
unter anderem Tonfall, Sprachgeschwin-
digkeit, Zwischentoéne und Korpersprache.
Letztlich miindet alles im menschlichen
Verhalten.

Der renommierte Kommunikationswis-
senschaftler Prof. Paul Watzlawick hat in ei-
nem seiner fiinf Axiome der menschlichen
Kommunikation die Grundregel aufgestellt
»man kann nicht nicht kommunizieren®, da
es unmoglich sei, sich nicht nicht zu ver-
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halten [2]. Kommunikation findet damit
nicht nur absichtlich und bewusst statt -
und schon gar nicht allein iiber den Inhalt
des Gesprochenen. Jeder Sender in einer
Kommunikation schickt zusitzliche, non-
verbale Botschaften iiber den Weg seines
Verhaltens. Der Empfanger liest und inter-
pretiert diese Botschaften.

Der Sender muss seine nonverbalen Si-
gnale also kontrolliert einsetzen. Die Situa-
tion, wenn jemand mit unsicher wirkender
Stimme, vorsichtig um die Tiirkante blickend,
um einen Termin fiir ein wichtiges Anliegen
zur Prozessoptimierung bittet, enthalt so vie-
le paralinguistische Informationen, dass dem
Chef kaum eine Wahl bleibt, die Bedeutsam-
keit des Gesuchs misszudeuten.

Der Pantomine Prof. Samy Molcho
spricht in seinen Biichern tiber die Korper-
sprache von einer Ubereinstimmung der
verbalen und der Korpersprache, also einer
Ubersetzung des Gesprochenen in die Spra-
che des Korpers. Ein fester Stand, unterstiit-
zende Gestik und Mimik, aber auch eine be-
wusste Phonetik lassen sich trainieren [3].
Was liegt also néher, als fiir sich selbst eine
»Ubersetzungstabelle“ anzulegen, welche
Botschaften mit welchen Signalen zu ver-
binden sind und welche personlich zu ei-
nem passen. Denn nonverbale Signale miis-
sen immer authentisch sein, sonst bewirken
sie das Gegenteil. Ein Einstudieren mit Ver-
trauten schaftt Sicherheit.

Wirkung erzielen

Mit seinem dritten Axiom postuliert Watzla-
wick, dass Kommunikation immer Ursache,
aber auch Wirkung ist [4]. In jedem Mittei-
lungsaustausch kommt es zu einer Ketten-
reaktion von Reiz und Reaktion - und zwar
wechselseitig, so dass in dem Deutungspro-
zess der Signale auch ein sich ,,Aufschau-
keln® bis hin zu einem Eklat erkldrbar wird.
Dies kann sogar in paradoxe Handlungs-
aufforderungen miinden. ,Seien Sie doch
einmal spontan“ oder ,ich fordere von Ih-
nen Eigenstidndigkeit“ sind in sich logische
Absurditéten, die haufiger vorkommen, als
man annehmen sollte. Das Paradoxe besteht

in einer Handlungsaufforderung, die befolgt
werden soll, aber nicht befolgt werden kann,
um befolgt zu werden. Die Botschaften einer
Nachricht schliefSen sich gegenseitig aus. In
den genannten Beispielen ist es der Gehor-
sam, der abgelegt werden soll durch ein ge-
horsames Verhalten. Um aus einem solchen
Dilemma oder Eklat wieder herauszufinden,
empfiehlt Watzlawick mit dem Chef nicht
mehr tiber den Inhalt der Kommunikation,
sondern iiber die Kommunikation selbst zu
kommunizieren - also die Form, wie mit-
einander gesprochen wird. Zwar kann dies
durch das Machtgefille auch wieder ,weg-
gebiigelt“ werden, aber ein Versuch ist es al-
lemal wert.

Die grundsitzlichen Gedanken der
Kommunikationspsychologie diirfen selbst-
verstandlich nicht dariiber hinwegtduschen,
dass nonverbale Signale nur unterstiitzend
wirken. Das Uberzeugtsein von der eigenen
Sache und das Auftreten mit belastbaren Ar-
gumenten ist eine Grundvoraussetzung fiir
das Durchsetzen eines Anliegens.

Nachricht analysieren

Doch verbale Kommunikation besteht nicht
nur aus sachlichen Informationen. Prof.
Schulz von Thun hat in seinem Vier-Seiten- >
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META-KOMMUNIKATION IM SENDER-EMPFANGER-MODELL

SENDER

EMPFANGER

VIER SEITEN EINER NACHRICHT

1. Sachinhalt
Woriiber wird informiert?

2. Selbstkundgabe
Welche Gefiihle oder Intentionen
gibt der Sender preis?

Gedanken,
Gefiihle

CODIERUNG

3. Beziehung

Wie verhalten sich Sender und

Gedanken,
Gefiihle

HNNIFIAODTA

Empfinger zueinander?

4. Appell

Was will der Sender, dass geschieht?

aBB. 01 Die Meta-Kommunikation im Sender-Empfanger-Modell.

QUELLE Friedrich Schultz von Thun UND Paul Watzlawick

> Modell der Kommunikationspsychologie
beschrieben, wie zwei Menschen sich durch
ihre Kommunikation in Beziehung setzen.
Kommuniziert ein Mensch, so ist das, was
er von sich gibt, auf vierfache Weise wirk-
sam. Jede Auflerung eines Senders enthilt
vier Botschaften gleichzeitig (,Vier Miin-
der®) — ob gewollt oder nicht [5] > ABB. o1.:
> eine Sachinformation - woriiber
informiere ich?
> eine Selbstkundgabe - was gebe ich
von mir zu erkennen?
> einen Beziehungshinweis — was halte
ich von dir und wie stehe ich zu dir?
> einen Appell — was mochte ich bei
dir erreichen?
Auf der Empfingerseite (,Vier Ohren®) pas-
siert dies gespiegelt: Woriiber spricht er/sie?
Was offenbart er/sie tiber sich? Wie steht er/
sie zu mir? Was will er/sie von mir?

Nach dem dritten Axiom von Watzlawick
wechseln Sender und Empfinger perma-
nent ihre Rolle - mal sind sie Sprecher, mal
Zuhorer. Fiir eine gelungene Kommunika-
tion sind also beide Seiten verantwortlich,
die vier Botschaftsebenen gekonnt einzuset-
zen. Aus Sicht eines Redaktionsleiters, der
seine Interessen bei seinem Chef durchset-
zen mochte, bedeutet dies: Er muss als Spre-
cher seine Botschaften beherrschen und die
Reaktion auf der Horerseite richtig deuten.
Auflerdem ist er als Zuhorer gefordert, an-
gemessen zu reagieren [6].

Sachlich informieren

Auf der Ebene der Sachinformation vermit-
telt der Sprecher Daten, Fakten und Sachver-
halte. Hier muss der Sprecher auf Klarheit,
Verstindlichkeit und logische Argumenta-
tion achten. Mit dem ,,Sach-Ohr® priift der

SPRACHEN SIND
UNSERE WERKZEUEE.
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BERSETZUNGEN?
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Zuhorer die Nachricht mit den Kriterien
wahr oder unwahr, relevant oder irrelevant,
hinreichend oder unzureichend (fehlende
Sachinformationen).

Auf dieser Ebene muss eine Kommuni-
kation sachlich bleiben, es ist verstindlich
zu argumentieren, analytisch zuzuhoren
und angemessen zuriickzukoppeln. Sach-
verhalte miissen eventuell auch vorsich-
tiger formuliert werden, denn die eigene
Erkenntnis muss ja nicht zwingend allge-
meingiiltig richtig sein.

Sachliche Richtigkeit und Problembe-
zug sind Grundvoraussetzungen, um auf
der Sachebene ernst genommen zu werden.
Eine objektive Analyse der Ist-Situation,
moglichst mehrperspektivisch unterstiitzt
durch Sichten aus unterschiedlichen Ab-
teilungen und neutrale, externe Experten,
fordert die Glaubwiirdigkeit der Argumen-
tation. Mit persuasiven Kommunikations-
mitteln kann diese noch gesteigert werden
- hierzu spéter mehr.

Personlichkeit zeigen

Mit der Selbstkundgabe ldsst der Sprecher
einen Blick auf seine Personlichkeit, Gefith-
le und Intentionen zu. Das ,,Selbstkundga-
be-Ohr* des Horers lauscht darauf, was in
der Nachricht iiber den Sprecher enthal-
ten ist (Ich-Botschaften). Manche Men-
schen setzen diese Ebene bewusst zur (po-
sitiven) Selbstdarstellung ein, andere eher
im Sinne der Authenzitit. Doch weder fal-
sche Bescheidenheit noch eine iibertrie-
bene Selbstinszenierung sind gefragt. Und
sollte die Kommunikation schwierig wer-
den, empfehlen Kommunikationspsycho-
logen den Einsatz von ,Ich-Botschaften®,
die eigene Meinungen, Gefiihle, Gedanken,
Erwartungen und Bediirfnisse direkt zum
Ausdruck bringen - ICH-BOTSCHAFTEN.
»Du-Botschaften (,,Sie miissen/sollten ...
»1hre Entscheidung ist ... ,Wenn Sie nicht
..., dann ...“) sind ebenso zu vermeiden
wie Formulierungen mit ,,man® oder ,wir
Denn ungefragt Dritte mit einzubeziehen,
baut Blockaden auf.

Gutes Klima erzeugen

Wie sich Sprecher und Horer zueinander
verhalten und einschétzen, kommt auf der
Beziehungsebene zum Ausdruck. Bezie-
hungshinweise werden durch Verhalten (For-
mulierung, Tonfall, Mimik oder Gestik) ver-
mittelt und bringen Wertschétzung, Respekt,
Wohlwollen, Gleichgiiltigkeit oder Verach-
tung zum Ausdruck. Auf dem ,,Beziehungs-
Ohr“ nimmt der Horer wahr, ob er wert-
geschdtzt oder abgelehnt, missachtet oder
geachtet, respektiert oder gedemiitigt wird.
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Der Kardinalfehler zwischenmenschlicher
Kommunikation findet dann statt, wenn
eine Beziehungsstorung auf der Sachebene
ausgetragen wird, man sich dort festbeif3t
und weder sachlich noch menschlich wei-
terkommt. Ein aktives Zuhoren, Feedback
geben, ,,Ich-Botschaften, gegenseitige An-
erkennung und Bestitigung schaffen dage-
gen ein positives Gesprachsklima. Zeichen
von Grofle und Verantwortung ist es, auch
einmal Fehler einzugestehen - nicht aber als
Geste der Unterwerfung.

Laut nachdenken

Auf der Appellebene will der Sprecher mit
Wiinschen, Appellen, Ratschligen oder Ge-
boten etwas bewirken, den Horer veranlas-
sen, etwas zu tun oder zu unterlassen. Diese
Einflussnahme kann offen (Bitten, Auffor-
derungen) oder verdeckt sein (Manipula-
tion). Auf dem ,,Appell-Ohr* fragt sich der
Empfanger: ,Was soll ich jetzt (nicht) den-
ken, machen oder fithlen?*

Wichtiges ist sprachlich zu betonen. Auf-
forderungen und Bitten sind hoflich und
eindeutig zu formulieren, eigene Absichten
und Ziele sind zu erldutern, und bei der Ent-
wicklung von Losungsvorschligen kann ru-
hig laut gedacht werden. Dies hilft, die Ap-
pellebene positiv zu unterstiitzen.

Gezielt beeinflussen

Eine besondere Form zwischenmenschli-
cher Kommunikation ist das gezielte Be-
einflussen des anderen. Die als persuasive
Kommunikation bezeichnete Disziplin ist
ein Teilgebiet moderner Rhetorik und zielt

%l FISCHERCOMPUTERTECHNIK

0 TIM4.0
3 TIM InfoCenter
1 TIM in the Cloud

[ TIM mit DITA
[ TIM App

ICH-BOTSCHAFTEN
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Kaum ein Werkzeug hilft besser, Konflikte zu 16sen oder schwierige

Gesprachssituationen zu entkrampfen.

- Ich-Botschaften dienen der Deeskalation und erleichtern dem Gegeniiber

das Einlenken.

- Ich-Botschaften fordern die Eigen- und Mitverantwortung, so dass beide
Gespréachspartner ihre Spielrdume gemeinsam definieren konnen.
> Ich-Botschaften fordern Ich-Botschaften des anderen, es entsteht eine offene

und vertraute Atmosphare.

Wie werden Ich-Botschaften richtig formuliert?

- Sachlich bleiben und Beschreibung von Beobachtungen grundsétzlich ohne
Bewertung, Beschuldigung oder Verurteilung.
- Vermeidung von Verallgemeinerungen (,Killerphrasen®), die eine unterschwellige

"

Bewertung darstellen, zum Beispiel mit Worten wie ,immer”, ,dauernd”, ,niemals’,

Jstandig’, ,oft".

- Benennung von Gefiihlen, Bedirfnissen, Wiinschen, persénlichen Zielen, zum

u

Beispiel ,Mir ist wichtig, dass ... ... weil ich Unterstlitzung brauche!
- Formulierung von Bitten, als Briicke der Kommunikation, zum Beispiel ,Bitte
sagen Sie mir, wenn Sie zu diesem Thema weitere Informationen bendtigen”.

Doch vorsichtig, auch Ich-Botschaften kdnnen versteckte Du-Botschaften
sein und damit eine Beschuldigung, einen Vorwurf oder ein Urteil enthalten -
zum Beispiel: ,Ich finde, Sie wirden falsch handeln, wenn ... ,Ich flihle mich

missverstanden”.

darauf ab, dass ein Gegeniiber seine Einstel-
lung dndert, nicht jedoch durch reine Ver-
staindigung oder Informationsaustausch.
Persuasive Kommunikation findet in der
Massenkommunikation, der Werbung oder
der politischen Kommunikation statt, aber
auch im personlichen Dialog, also im Ver-
kaufsgespriach, Mitarbeitergespriach oder
auch im Teammeeting. Urspriinglich zielt
diese Kommunikation nur auf die kurzfristi-

™
¢

ge Anderung von Einstellungen ab (lat. per-
suadere = tiberreden; It. Duden ist Persuasion
= Uberredungskunst), womit schnell Begrif-
fe wie Propaganda oder Manipulation in den
Sinn kommen. In neueren Forschungen wird
unter Persuasion aber auch ein handlungs-
leitendes, langfristiges Uberzeugen der Ge-
sprachspartner verstanden. Bei der Bestim-
mung von Persuasion spielen drei Aspekte
eine Rolle > YALE-ANSATZ (7], SEITE 16: >

~13.
STUTTGART .
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Wesentlich gepragt wurde die Persuasionsforschung durch den Psychologen Carl '
Hovland. Mit dem Yale-Ansatz wird die Effizienz der persuasiven Kommunikation
durch folgende Erfolgsfaktoren geférdert [12].

Die Quelle der Botschaft

Glaubwirdige Sprecher (mit Sachkenntnis und Vertrauenswirdigkeit, eventuell un-
ter Einsatz zusatzlicher Expertenaussagen) und attraktive Sprecher bewirken eher

eine Einstellungsanderung.

Die Merkmale der Botschaft

Botschaften sind tiberzeugender, die nicht als Beeinflussungsversuch erscheinen.
Und zweiseitige Botschaften (Argumentation contra Gegenargumentation) erschei-
nen Uiberzeugender - sofern die Gegenargumente sicher widerlegt werden konnen.

Die Merkmale des Rezipienten

Ein abgelenkter Zuhorer lasst sich leichter tiberzeugen als ein aufmerksamer. Jinge-
re Zuhorer (18-25 Jahre), weniger intelligente und solche mit mittlerem Selbstwert-

gefiihl sind leichter beeinflussbar.

die Glaubwiirdigkeit des Kommuni-
kators: Wer ,,manipuliert” mit welchen
Interessen?

> die Eigenschaften der Botschaft:

Mit welchem Realitatsbezug wird die

Nachricht vermittelt?
> die Eigenschaften der Rezipienten:

Welche Uberzeugungen und Verhaltens-

weisen sollen und werden verandert?
Eine erfolgreiche Uberzeugungsarbeit setzt
die Glaubwiirdigkeit des Kommunikators
voraus. Auch kompetente Personen mit be-
eindruckenden Sachargumenten bleiben er-
folglos, wenn ihnen nicht der notwendige
Glauben geschenkt wird. Nach Reinmuth ist
Uberzeugen eine Handlung, wobei die Kom-
munikationspartner gegenseitig aufeinander
reflektieren und sich die Glaubwiirdigkeit vor
allem in der dialogischen Natur der persuasi-
ven Kommunikation (Argument contra Ge-
genargument) widerspiegelt [8].

Persuasion kann miindlich oder schrift-
lich erfolgen. Soll ein Vorgesetzter mit Be-
richten oder Entscheidungsvorlagen iiber-
zeugt werden, diirfen diese Dokumente
keinen monologischen Charakter haben.
Beim Leser Verstindnis und Akzeptanz
zu erzeugen, kann nur gelingen, wenn der
Verfasser die Uberzeugungen, Erkenntnisse
und Gegenargumente des Rezipienten rich-
tig einschétzt und in die Textproduktion
einflieflen lasst. Dass dies in einem person-
lich gefithrten Meinungsaustausch leichter
fallt, ist offensichtlich.

Verschiedener Meinung sein

Voraussetzung fiir eine Uberzeugungsarbeit
mit persuasiven Mitteln ist selbstverstand-
lich eine Unstimmigkeit von Meinungen,
Erwartungen, Einstellungen oder Interes-

sen zwischen den Kommunikationspart-
nern. Die Fihrungskraft, die ihren Vorge-
setzten liberzeugen mdochte, muss jedoch
ihre eigene Uberzeugung bereits gefunden
und gefestigt haben. Auch muss im Prozess
der Persuasion ein prinzipieller Wechsel ge-
geben sein. Persuasive Mittel konnen und
miissen nicht eingesetzt werden, wenn eine
Uberzeugung nicht nétig ist (zum Beispiel
wenn die Fithrungskraft iiber Investitionen
in einem Budgetrahmen selbst entscheiden
darf) oder nicht moéglich ist (zum Beispiel
wenn die Entscheidung von Vorgesetzten
hierarchisch nach oben abgegeben wird). [9]

Gegner studieren

Persuasion ist Teil einer empathischen Kom-
munikation und wirkt durch die Einbezie-
hung gegnerischer Argumente, Gefiihle und
Standpunkte in die eigene Kommunikation.
Und wann sollen schlagkriftige Argumente
gesetzt werden? Ein am Ende einer Ausfiih-
rung vorgebrachtes Argument wird schlech-
ter gelernt, aber besser erinnert. Eine an-
fangs vorgebrachte Schlussfolgerung kann
zu einer geringeren Aufmerksambkeit fith-
ren oder den Eindruck von Manipulation
vermitteln. Frithzeitig gesetzte Argumente
haben aber dann gréfieren Erfolg, wenn das
Thema unbekannt ist und der Sender die
Gegenargumente mit einbaut.

Bei der Uberzeugung des Vorgesetzten
muss schliellich abgewogen werden, welche
Einstellungen es tiberhaupt zu verdndern
gilt. Zur Steigerung der eigenen Glaubwiir-
digkeit miissen diese Aspekte in die Argu-
mentationskette einflieffen.

Einstellungen, die auf verniinftigen
Niitzlichkeitserwdgungen beruhen, lassen
sich am besten durch rationale Argumente

und sachliche Erkenntnisse verdndern. Zu
arbeiten wire hier zum Beispiel mit Analy-
sen der Ist-Situation, ROI-Berechnungen,
Kosten-Nutzen-Analysen, Benchmarks
oder auch Statistiken.

Einstellungen, die auf Gefiihlen beruhen,
lassen sich dagegen am besten mit emoti-
onalen Botschaften verdndern, die Sympa-
thie und Status betreffen. Emotional geprig-
te Argumente sind: den Vorgesetzten bei der
»Ehre packen, technologisch fortschrittlich
sein zu wollen; Unterstiitzung bei der Errei-
chung seiner personlichen Ziele (Karriere,
Erfolg, ...); Anregung intrinsischer Motive
wie Neugierde auf etwas Innovatives oder
auch den Spieltrieb.

Wiinsche mit Strategie

Steht fest, wie sich der Vorgesetzte glaub-
wiirdig tiberzeugen ldsst, dann gilt es, tiber
die Taktik nachzudenken. Bei der Foot-in-
the-door-Technik bittet die Fithrungskraft
um einen kleinen Gefallen, zum Beispiel
Einsatz eines preiswerten Autorentools, um
Produktionskosten zu senken und Termine
besser einzuhalten. Der Vorgesetzte kann
diesen Gefallen kaum ausschlagen.

Wenn dann der ,,Fuf3 in der Tiir und der
Vorgesetzte iberzeugt ist, Qualititen stei-
gern und Kosten senken zu konnen, dann
wird die wahre Forderung nachgelegt. Da
Menschen konsistent erscheinen wollen,
wird der groferen Bitte oft nachgegeben
- bei glaubwiirdiger Darstellung. Bei der
Door-in-the-face-Technik wird eine grofie,
fast dreiste Forderung gestellt, die abgelehnt
werden muss, um anschlieflend eine gerin-
gere, die wahre Forderung, nachzulegen.

Mit dem Einsatz von persuasiven Kom-
munikationstechniken lassen sich Vor-
gesetzte iiberreden, eventuell sogar tiber-
zeugen. Doch Vorsicht: Es muss bedacht
werden, dass auch der Kommunikations-
partner hiermit vertraut sein kann und das
Spiel durchschaut.

Uberzeugen und verindern

Aus der persuasiven Kommunikation lasst
sich ableiten, dass eine Einstellungsinde-
rung nachhaltig sein muss. Der kurzfristi-
ge Erfolg des Uberredens eines Vorgesetz-
ten wird konterkariert, wenn dieser nicht
langfristig an seiner Entscheidung festhilt.
Und nicht selten passiert es, dass sogar in
bereits laufenden Verdnderungsprojekten
noch Zweifel aufkommen und eine Riick-
abwicklung stattfindet. Es ist also Uberzeu-
gungsarbeit zu leisten, die eine langfristige
Unterstiitzung des Anliegens gewihrleistet.
In einer simplen Fabel hat Prof. John Kot-
ter, bekannt fiir seine Arbeiten im Change- >
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- Management, beschrieben, wie erfolgreich
Verdnderungen in Organisationen betrie-
ben werden kénnen und einer entsprechen-
den ,Vermarktung® bediirfen.

Ausgangspunkt der Fabel ,,Das Pinguin-
Prinzip“ ist der gewitzte Pinguin Fred, der
eines Tages entdeckt, dass sein Volk in gro-
Ber Gefahr schwebt [10]. Der Eisberg, auf
dem sie leben, schmilzt. Doch wird jemand
die schlimme Botschaft iiberhaupt horen
wollen? Schon ein anderer Weltuntergangs-
pinguin, Freds Freund Harold, wurde aus
der Gesellschaft ausgeschlossen. Nur Alice
schenkt Fred Glauben. Gemeinsam versu-
chen sie, den Rat der Pinguine von der dro-
henden Gefahr zu iiberzeugen. In der Fabel
geht es um Widerstand gegen Verdnderun-
gen, um scheinbar unermessliche Hinder-
nisse und deren Uberwindung.

Die geschilderte Uberzeugungsarbeit
geschieht in acht Schritten [11], wobei das
Konzept in erster Linie auf einen durch das
Management initiierten organisatorischen
Wandel abzielt, also von der Fithrungskraft
zum Mitarbeiter. Doch wesentliche Grund-
regeln sind auch fiir einen Bottom-up-Pro-
zess anwendbar, von der Fithrungskraft in
Richtung Vorgesetztem > ABB. 02.

1. Schaffen Sie ein Bewusstsein fiir die Dring-
lichkeit: Ein Bewusstsein fiir Dringlichkeit
wird vor allem durch Glaubwiirdigkeit er-
reicht und wenn dem Management die an-
gestrebte Mafinahme zur Erreichung der ei-
genen oder der Unternehmensziele dient. Es
sind daher Argumente zusammenzustellen,

Entwickeln Sie eine Strategie!

g -l
Beseitigen Sie die Hindernisse!
Sorgen Sie fiir kurzfristige Erfolge!
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Kommunizieren Sie diese Strategie und schaffen Sie Akzeptanz!

Verfestigen Sie die neue Verfahrensweise und losen Sie alte Traditionen ab!
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aBB. 02 Nachhaltige Veranderung von Uberzeugungen nach dem Change-Management-Ansatz.

QUELLE John Kotter

wie die Mafinahme beispielsweise Kosten
senken, Risiken minimieren oder Umsitze
steigern hilft. Diese Argumente miissen be-
lastbar sein, vage Schitzungen werden nicht
akzeptiert.

2. Gewinnen Sie Unterstiitzer mit Verdn-
derungsbereitschaft: Insbesondere wenn
die eingangs formulierte These der gerin-
gen Wertschitzung gegeniiber der Techni-
schen Dokumentation stimmt, ist die Ge-
winnung von Unterstiitzern zwingend, sei

es aus dem Vertrieb, dem Einkauf oder dem
Controlling. So ldsst sich auch die Dring-
lichkeit des Anliegens weiter untermauern.
Schliissige Argumente konnen beispielswei-
se sein: Mit dem Einsatz eines Redaktions-
systems ldsst sich tbersetzungsgerechter
schreiben, die Ubersetzungskosten werden
um XY Prozent gesenkt — Tipp: Kalkulati-
on gemeinsam mit dem Einkauf aufmachen.
Eine abgestimmte Terminologie verhindert
Fehlbedienungen und senkt das Haftungs-
risiko — Tipp: gemeinsam mit dem Cont-

Sie konzentrieren sich auf die Inhalte.
Wir bieten lhnen die Infrastruktur.

Terminologiemanagement auf die einfache Art.

Termflow

workflow for words

www.termflow.de



rolling Reklamationen, Fehlerkosten und
bereits entstandene Personen- und Vermo-
gensschiden aufschliisseln. Gute und recht-
zeitig erstellte Technische Dokumentation ist
verkaufsférdernd, die ,Visitenkarte® des Pro-
dukts - Tipp: Marketing- und Time-to-Mar-
ket-Argumente mit dem Vertrieb aufstellen.

3. Entwickeln Sie eine Strategie: Hier wird
das langfristige Ziel in Etappen dargestellt
(Mehrjahres-Masterplan) und Merkmale
herausgearbeitet, die die Unternehmenszie-
le unterstiitzen helfen. In einer Synopse
werden Zukunft und Vergangenheit gegen-
uibergestellt und erlautert, wie diese Zukunft
Wirklichkeit werden kann.

4. Kommunizieren Sie die Strategie und
schaffen Sie Akzeptanz: Durch Einbeziehen
verschiedener Sichtweisen, zum Beispiel
positive Wirkungen aus unterschiedlichen
Abteilungsperspektiven, werden Akzeptanz
und Verstdndnis sichergestellt.

5. Beseitigen Sie die Hindernisse: Mit den
Unterstiitzern sollten schnellstmoglich tech-
nische, organisatorische oder personelle Wi-
derstinde identifiziert und erste Mafinah-
men eingeleitet werden, um Hindernisse zu
beseitigen.

6. Sorgen Sie fiir kurzfristige Erfolge: Bei den
Projektzielen sollte nicht der ,,grofle Wurf*“
im Mittelpunkt stehen, sondern schnel-
le, kleine Erfolge - dies tiberzeugt Zweifler
und nimmt den Opportunisten den Wind
aus den Segeln.

7. Lassen Sie nicht nach: Ein Ausruhen auf
diesen kleinen Erfolgen darf nicht passieren.

8. Verfestigen Sie die neue Verfahrensweise
und l6sen Sie alte Traditionen ab: Beharr-
lichkeit und konsequentes Festhalten an den
Zielen sichert die Unterstiitzung des Vorge-
setzten, insbesondere, wenn eingefahrene
Verhaltensweisen und ineffiziente Prozesse
zuverléssig abgel9st werden.

Personlicher Trainingsplan

Im Gesprach mit einem Vorgesetzten sind
schliissige Sachargumente zwar notwen-
dig, aber nicht ausreichend, um ihn von
der Richtigkeit eines Vorschlages zu iiber-
zeugen. Dabei wird hier auf die Darstellung
zur Entwicklung geeigneter Entscheidungs-
vorlagen verzichtet, zum Beispiel Business
Case, Balanced Scorecard, SWOT-Ana-
lyse, ROI-Betrachtung oder Kosten-Nut-
zen-Analyse. Im Fokus steht vielmehr die
kommunikative Vermittlung dieser Sachar-
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gumente, also die so genannte ,Verpackung
Threr Mission®. Denn oftmals scheitert die
Uberzeugungsarbeit weniger am Inhaltli-
chen, sondern vielmehr an den flankieren-
den Signalen.

Kommunikation bedeutet nicht allein
das gesprochene Wort. Paralinguistische In-
formationen der Phonetik und Kérperspra-
che unterstiitzen oder konterkarieren die
reinen Sachinformationen. Aus der Anato-
mie einer Nachricht ,liest“ der Empfinger
neben der reinen Sachinformation zudem,
was den Sender bewegt, in welcher Bezie-
hung er zum Gesprachspartner steht und
was er erreichen mochte.

Aus beiden Ansitzen folgt die Notwen-
digkeit einer kontrollierten Kommunikati-
on auf der Meta-Ebene > ABB. 01. Um einen
Gesprachspartner zu iiberzeugen, seine Ein-
stellung zu andern und damit eigene Interes-
sen durchzusetzen, bedarf es der Glaubwiir-
digkeit des Kommunikators. Dies wird in der
empathischen Kommunikation insbesonde-
re dadurch erzielt, dass die Standpunkte, Ge-
fithle und ,,gegnerischen Argumente® in die
eigene Argumentation mit einflielen. Um
schliefflich nachhaltige Uberzeugungsarbeit
zu gewihrleisten, ist es hilfreich, Methoden
aus dem Change-Management in einen Stu-
fenplan zu tberfiihren.

Sich aus diesem Werkzeugkasten zu be-
dienen, einen individuellen Kommunika-
tionsstil und ,Verkaufsprozess der eigenen
Ideen® zu entwickeln, macht Fithrungskrifte
erst zu erfolgreichen Managern. &
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I Bl B Wir nehmen Qualitat beim Wort.

Miissen Sie auch
mit Ihren Ubersetzungen
puzzeln?

Denn nicht nur die Einzelteile sind
entscheidend:

-> Hoher Verwaltungsaufwand durch das Management
mehrerer Ubersetzer

- Fehlende Standards im Hinblick auf Qualitat,
Prozesse oder eingesetzte Tools

-> Nicht projektbezogene Arbeiten wie Terminologie,
Datenbankpflege oder Archivierung bleiben liegen

Wir bieten die Losung fiir optimales
Ubersetzungsmanagement

-> Nur noch ein Kontakt fiir alle Ubersetzungen

-> Zuverldssige Steuerung lhrer individuellen Prozesse
liber ein Workflow-System

=> Einsatz modernster Technologien wie ErrorSpy -
der Qualitatssischerungssoftware fiir Ubersetzungen

=> Online Zugriff auf Ihre Fachterminologie in
mehreren Sprachen

-> Zentrales Archiv lhrer ibersetzten Dokumentationen

-> Umfangreiche Ubersetzerressourcen fiir alle
Sondersprachen und technischen Herausforderungen

Sprechen Sie uns an. Wir nehmen nicht nur lhre Aufgabe
emst, sondern auch die Details. Und bieten lhnen im
Bereich Ubersetzungsdienstleistungen den Komplett-
service auf hochstem technischen Niveau.
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