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Vorwort und Dank

Unser Gesprichsfiihrungsbuch hat sich in der Praxis gut bewéhrt. Diese
zweite Auflage ist ein Nachdruck, bei dem lediglich einzelne Fehler
korrigiert wurden.

Luzern, Februar 2017 Bruno Frischherz, Sascha Demarmels,
Adrian Aebi, Sylvia Bendel Larcher

Wir — die Autorinnen und Autoren dieses Buches — unterrichten seit vie-
len Jahren an der Hochschule Luzern — Wirtschaft Themen aus den Be-
reichen «Reden und Prisentieren» und «Gesprichsfithrung». Urspriing-
lich wollten wir alle miindlichen Kompetenzen, die heute in einem
professionellen Kontext notwendig sind, in einem einzigen Lehrbuch
beschreiben. Schnell haben wir aber gemerkt, dass dieses Buch zu um-
fangreich wiirde. Zusammen mit dem Verlag haben wir uns deshalb ent-
schlossen, die Themen auf zwei Biicher zu verteilen, die beide auf einer
gemeinsamen inhaltlichen und didaktischen Konzeption beruhen. Das
erste Buch ist im Herbst 2011 unter dem Titel «Wirkungsvolle Reden
und Prisentationen» erschienen, und wir freuen uns nun, dass auch das
zweite Buch publiziert ist. Beide Biicher bieten eine theoretisch fun-
dierte und gleichzeitig praktisch ausgerichtete Einfithrung in die profes-
sionelle miindliche Kommunikation.

Zwei Jahre lang haben wir an den Skripten gefeilt und die Inhalte
nicht nur auf unsere Studierenden zugeschnitten, sondern auch auf alle,
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die sich praktische Fihigkeiten der Gesprichsfiihrung fiir die professio-
nelle Kommunikation im Selbststudium aneignen wollen. Dabei haben
wir die Beispiele und Ubungen so weit wie moglich dem Wirtschafts-
kontext angepasst.

Moglich wurde dieses Projekt durch die grofziigige Forderung der
Hochschule Luzern Wirtschaft, wofiir wir uns herzlich bedanken. Be-
sonderer Dank geht dabei an Pius Muff, Leiter des Bachelor-Studien-
ganges «Business Administration».

Dank geht auch an unsere Kolleginnen und Kollegen der Fachgruppe
«Kommunikation Deutsch»: Daniel Albert, Katrin Burkhalter, Martin
Businger, Esther Galliker, Jacqueline Holzer, Markus Ineichen, Urs
Jecker, Sonja Kolberg Kiirtos, Beate Kossmann, Vinzenz Rast, Elisabeth
Zurgilgen sowie Romy Giinthart. Sie sind uns mit inhaltlichen Anregun-
gen zur Seite gestanden, haben die Skripte mit ihren Lerngruppen er-
probt und uns konstruktive Kritik zu Inhalt und Struktur des Manuskrip-
tes geliefert.

Danken mochten wir ebenfalls unseren Studierenden, dass sie sich
auf die Arbeit mit dem Gesprichsfiihrungsskript eingelassen haben.
Auch von ihnen haben wir zahlreiche Feedbacks erhalten, die uns in un-
serer Arbeit weitergebracht haben.

Wir wiinschen den Leserinnen und Lesern viel Spafl und Erfolg mit
unserem Lehr- und Arbeitsbuch!
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Ziel

Einleitung

Konzept und Ziele
des Buches

Erfolgreiche Gespriche zu fiihren, gehort heute zu den Schliisselqualifi-
kationen im professionellen Alltag. Wie aber kann man Gespriche so
vorbereiten und fiihren, dass sie gelingen? Das vorliegende Lehr- und
Arbeitsbuch richtet sich einerseits an Studierende von Fachhochschulen
und Universitédten in einem praxisnahen Unterricht. Andererseits sind
damit auch Praktikerinnen und Praktiker aus Wirtschaft, Wissenschaft,
Politik und Technik angesprochen, die im Selbststudium ihre Ge-
spriachsfiihrung verbessern und verfeinern wollen. Es handelt sich um
eine praktisch ausgerichtete und theoretisch fundierte Einfiihrung mit
einem ganz konkreten Ziel: Wer das Buch durchgearbeitet hat, kann
effektive Gespriche fithren und versteht dariiber hinaus, warum diese
Gespriche erfolgreich sind. Im Zentrum steht darum die Vermittlung
von praktischen Umsetzungsstrategien.

Der Aufbau des Buches folgt einer inneren Logik, welche das Vorge-
hen bei der Planung eines Gesprichs widerspiegelt. Die Kapitel konnen
aber grundsitzlich auch in einer anderen Reihenfolge gelesen werden,
das heiflt, sie bilden je eine abgeschlossene Einheit. Das Buch kann da-
rum auch nur auszugsweise bearbeitet oder als Nachschlagewerk ver-
wendet werden. Es gliedert sich in folgende Themen:



Ubungen

Anhang

Einleitung Konzept und Ziele des Buches

. Trainingskonzept fiir Gespriche

. Kommunikationsmodelle

. Elemente der Gesprichssituation

. Formen des Gesprichs

. Interaktionsmuster und Gliederung von Gesprichen
. Aufgaben und Techniken der Gesprichsleitung

. Kooperative und aggressive Gesprichstechniken

. Technische Hilfsmittel und Visualisierungen

0NNk W~

Zahlreiche praktische Ubungen runden jedes Kapitel ab. Im Anhang fin-
den sich teilweise Losungsvorschlidge zu den Aufgabenstellungen. Ein
Gesprichstraining verlangt nach der Interaktion mit anderen Gesprichs-
teilnehmenden. Gesprichssituationen finden sich aber leicht im beruf-
lichen oder privaten Alltag, auch wenn man dieses Buch im Selbst-
studium durcharbeitet.

Im Anhang finden sich weitere Instrumente fiir die Gesprichsfiihrung
in der Praxis, beispielsweise ein Vorbereitungsschema mit Checkliste,
ein Raster fiir die Beobachtung und Bewertung, mit dem man sich selber
stetig verbessern kann, und Weblinks mit Quellen zu weiteren Informa-
tionen und praktischen Beispielen.

Leserinnen und Leser, die bereits das Buch «Wirkungsvolle Reden
und Prisentationen» gelesen haben, konnen das Kapitel 1 iiberfliegen,
da es die gleiche Systematik vorstellt, die sowohl dem Rhetorikbuch als
auch dem vorliegenden Gesprichsfiihrungsbuch zugrunde liegt. Zudem
wird das Kommunikationsmodell von Schulz von Thun im Abschnitt 2.2
nochmals vorgestellt, da es auch fiir die Analyse von Gesprichen eine
niitzliche Grundlage darstellt.
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Kapitel 1

Trainingskonzept fiir
Gespréache

Gute Vorbereitung ist alles

Dieses Kapitel zeigt, wie man Gespriachskompetenzen durch reale oder
simulierte Gespriche trainieren kann. Es stellt konkrete Hilfsmittel fiir
die Vorbereitung und die Auswertung von Gesprichen zur Verfiigung.
Das Kapitel bietet zudem einen Uberblick iiber die verschiedenen Teil-
aspekte eines Gesprichs, die gleichzeitig auch den Kapiteln dieses Bu-
ches entsprechen.

Gespréchstraining

Phasen des Gesprachstrainings

Konzept von
Kommunikation

Ist Kommunizieren {iberhaupt lehr- und lernbar? Die Antwort auf diese
Frage hingt davon ab, von welchem Konzept von Kommunikation man
ausgeht. Betrachtet man die Art zu kommunizieren als Ausdruck der
Personlichkeit oder des Charakters, dann ist eine Verbesserung der
Kommunikation an eine Verdnderung der Personlichkeit gebunden und
damit kaum lehr- und lernbar. Betrachtet man Kommunikation hingegen
als reines Instrument zur Informationsiibermittlung, als gezielten Ein-



Gesprachstechniken

Trainingskonzept

A Abb.1

Vorbereitung

Durchfiihrung

Kapitel 1 Trainingskonzept fiir Gesprache

satz sprachlicher Techniken, dann lédsst sich gute Kommunikation effi-
zient trainieren.

Es gibt Gesprichstechniken, die man einfach erlernen und rasch an-
wenden kann, zum Beispiel der zweckméBige Aufbau eines Gesprichs,
die Anwendung bestimmter Hoflichkeitsformen, der Einsatz gezielter
Fragen. All das, was die wirklich gewandte Gesprichsleitung oder die
teamfihigen Gesprichsteilnehmenden ausmacht, ist aber so eng an die
personlichen Einstellungen und Gewohnheiten gebunden, dass das Kom-
munikationsverhalten nicht ohne Einbezug der Person trainiert werden
kann.

Grundsitzlich ist es moglich und oft zweckméBig, sich selber zu trai-
nieren und Gesprichssituationen bewusst als Trainingssituationen wahr-
zunehmen. Ein sinnvolles Trainingskonzept umfasst die drei Phasen
Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung in einem méglichst realis-
tischen Kontext (vgl. » Abb. 1).

Kontext
Vorbereitung
Gespréch

Auswertung Durchfiihrung

>

Phasen des Gesprachstrainings

1. Die Vorbereitung umfasst einerseits die Planung des Gesprichs sel-
ber, zusitzlich aber auch die Auswahl des Trainingsfokus. Wichtige
Uberlegungen zur Vorbereitung eines Gesprichs beinhalten Fragen
nach der Situation (Ort, Zeit, Dauer, Teilnehmende), nach Thema und
Zielen und daraus abgeleitet nach dem geeigneten Aufbau des Ge-
spriichs. Ein Vorbereitungsschema kann diese Uberlegungen gezielt
unterstiitzen (vgl. Anhang Al). Meist ist es zweckméfig, nur be-
stimmte Teilaspekte eines Gesprichs fiir ein Training auszuwéihlen
und diese vertieft vorzubereiten und auszuwerten. Dabei hilft die
Checkliste fiir die Vorbereitung von Gespridchen (vgl. Anhang A2).

2. Bei der Durchfiihrung kann es sich um echte oder simulierte Gespra-
che in einem Training handeln. Wihrend des Gespriéchs sollten die
ausgewdhlten Aspekte des Gespriachs gezielt beobachtet werden.
Auch Audio- oder Videoaufzeichnungen helfen dabei.
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Auswertung

3. Die Auswertung geschieht am besten in zwei Schritten, einem be-
schreibenden Schritt und einem bewertenden Schritt. Bei der Analyse
eines Gesprichs wird zunichst nur beschrieben, wie es realisiert
wurde. Dabei sind das Beobachtungs- und Bewertungsraster (vgl.
Anhang A3) und die verschiedenen Formen von Feedback hilfreich
(vgl. Abschnitt 1.3.2). In einem zweiten Schritt wird das Verhalten
der Gesprichsleitung und der Teilnehmenden bewertet und reflek-
tiert. Zum Schluss setzen sich die Teilnehmenden wieder neue Ziele
fiir das nédchste Gesprich.
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Rollenspiele und echte Gespriche

Rollenspiele

Ziel

Besprechung

In vielen Kommunikationstrainings sind Rollenspiele die zentrale Me-
thode. Rollenspiele sind aber problematisch, wenn sie nicht sehr iiber-
legt eingesetzt werden. Untersuchungen haben gezeigt, dass sich Rol-
lenspiele und natiirliche Gespriche erheblich voneinander unterschei-
den. Dafiir gibt es verschiedene Griinde. Der wichtigste Grund ist wohl,
dass das Ziel bei einem Rollenspiel ein anderes ist als bei einem rich-
tigen Gesprich: Die Teilnehmenden wollen beispielsweise nicht etwas
kaufen oder verkaufen, sondern das Rollenspiel hinter sich bringen. Zu-
dem richten sich die Spielenden oft auf das Publikum statt auf die
Gesprichsteilnehmenden aus. Es kommt zu Showeinlagen, Geldchter,
Seitengesprichen. Aullerdem werden die Gespriache meistens vorberei-
tet und wirken auch so: Die Teilnehmenden liefern sich quasi gegen-
seitig die Stichworte. Die Folge sind sogenannte «Artefakte» im Ge-
sprich, also kiinstlich erzeugte Phdnomene. Die Teilnehmenden zeigen
Verhaltensweisen, die sie im Berufsalltag nicht zeigen. (Brons-Albert,
1994, S. 105ft.; Fiehler & Schmitt, 2004, S. 113ft.)

Bei der Besprechung von Rollenspielen tauchen weitere Probleme
auf: Anstatt den Teilnehmenden zu mehr Flexibilitit zu raten, gibt ihnen
die Kursleitung oft starre Normen mit auf den Weg: «So miissen Sie das
machen», «An der Stelle miissen Sie folgende Frage stellen». Oft reitet
sie auf Details herum und kritisiert einzelne Formulierungen wie bei-
spielsweise « Warum sagen Sie <ich konnte> anstatt <ich werde»>?». Oder
sie schreibt bestimmte Formulierungen wortlich vor: «Hier miissen Sie
«Das mache ich gerne fiir Sie!> sagen.» Das Gesprichsverhalten als
Ganzes gerit dann aus dem Blick. Ein weiteres Problem ist der mangel-
hafte Transfer: Oft wird nicht thematisiert, inwieweit sich die Erkennt-
nisse aus dem Rollenspiel im Berufsalltag konkret umsetzen lassen.
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Organisation
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Trotz der geduBerten Bedenken sind Rollenspiele sinnvoll und kon-
nen fiir das Gesprichstraining nutzbar gemacht werden. Als Erstes miis-
sen die Teilnehmenden verstehen, was sie mit dem Rollenspiel iiber-
haupt erreichen wollen. Mogliche Ziele sind:

1. Erleben: Die Teilnehmenden sollen beobachten und thematisieren,
wie sie sich in Situationen wie der gespielten fiihlen (z.B. in Mit-
arbeitenden- oder Konfliktgesprichen).

2. Verhalten: Die Beteiligten sollen auf Video sehen und diskutieren, wie
sie sich in Situationen wie der gespielten verbal und nonverbal ver-
halten und wie sie wirken (z.B. in Kundengesprichen oder in Team-
sitzungen).

3. Ausprobieren: Die Beteiligten sollen im Spiel ein neues, anderes Ver-
halten ausprobieren (z.B. in Verkaufsgespriachen).

Eine gute Organisation des Rollenspiels kann helfen, dem kiinstlichen
Verhalten ein Stiick weit vorzubeugen. Zunéchst schafft man fiir Rollen-
spiele eine moglichst echte Umgebung: Biiroeinrichtung, Telefon,
Agenda, Fotos auf dem Schreibtisch, Computer, Unterlagen. Auch all-
tagliche Storungen wie Telefongeklingel oder Baustellenldarm gehoren
dazu. Die Teilnehmenden sollen aus verschiedenen Themen und Ge-
spriachssituationen auswihlen konnen. Am besten ist es, selbst erlebte
oder tatsdchlich geschehene Ereignisse zu spielen. Die Kursleitung gibt
dabei nur globale Regicanweisungen, den Rest erginzen die Teil-
nehmenden selber. Diese sollen moglichst sich selber spielen und nicht
erfundene Personen.

Vorbereitung eines Gesprachs

Teilaspekte eines
Gesprachs

Das vorliegende Buch zur Gesprichsfiihrung basiert auf einem Modell
mit sieben Teilaspekten eines Gesprichs, die eng miteinander verbunden
sind. Die Teilaspekte werden hier als Puzzleteile dargestellt und lassen
sich sowohl bei der Vorbereitung als auch bei der Auswertung einsetzen
(vgl. » Abb. 2).

Die Teilaspekte werden nun kurz in Form einer Checkliste fiir die
Vorbereitung eines Gespriachs vorgestellt und danach in den einzelnen
Kapiteln erldutert.
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Medien und
Visualisierung
(Kapitel 8)

Gesprachs-
situation
(Kapitel 3)

Gesprach

Gespréchs- Formen
techniken Grundlagen des Gesprachs
. und Modelle 5P

(Kapitel 7) (Kapitel 4)

(Kapitel 2)

Interaktion
im Gesprédch
(Kapitel 5)

Gespréachs-
leitung
(Kapitel 6)

Vorbereitung eines Gesprachs — ein Puzzle

Grundlagen und Modelle

Kommunikationsmodelle helfen, die wichtigsten Elemente eines Gespréachs zu
identifizieren und unterschiedliche Aspekte zu analysieren. Zudem helfen sie,
ein gemeinsames Vokabular zu entwickeln, um {iber Kommunikation nachzu-
denken und zu sprechen.

Checkliste:

[J Kenne ich Modelle zur Analyse von Kommunikationssituationen?

[J Kann ich theoretische Begriffe auf konkrete Gespréchssituationen
anwenden?

Gespréchssituation

Zu einem Gesprach gehdren Teilnehmende in einer konkreten Situation. Es ist
die Aufgabe der Gespréchsleitung, die Ziele zweckmaBig festzulegen und das
Gespréach zielgerichtet zu steuern. Zur Gespréachssituation gehdren zudem Ort,
Zeit und Kontext.

Checkliste:

1 Welches ist der Anlass des Gesprichs?
[J Was ist das Ziel des Gesprichs?

[ Wer sind die Gespréchsteilnehmenden?
(1 Wie viel Zeit steht zur Verfiigung?
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Formen des Gespréachs

Die Form des Gesprachs hangt meist direkt von seinem Zweck ab. Es lassen
sich grob drei Gesprachsformen unterscheiden: sachorientierte Gespréche,
personenorientierte Gesprache und beziehungsorientierte Gesprache. Von der
Gesprachsform hangt dann der Aufbau des Gespréchs ab.

Checkliste:

1 Welches sind die Besonderheiten des geplanten Gespréchs?
[] Wie steige ich in das Gespréch ein?

] Wie gliedere ich den Hauptteil des Gesprichs?

[ Wie schlieRe ich das Gespréch ab?

Interaktion

Die Interaktion ergibt sich aus dem Verhalten der Gesprachspartner vor dem
Hintergrund ihrer Rollen innerhalb der Organisation. Das Gespréachsverhalten
ist nicht immer bewusst und gerade deshalb sehr aufschlussreich.

[J Wie initiiere ich die wichtigsten Themen?

Gesprachsleitung

Die Gespréchsleitung plant den Ablauf des Gespréchs. Ihre Aufgabe ist es, das
Gespréch zielstrebig zu steuern, Stérungen zu beheben und Konflikte zu l16sen.
Je nach Gesprach muss das Ergebnis auch dokumentiert werden.

Checkliste:

[J Welche Fragen setze ich ein?

1 Welche Techniken der Konfliktlsung setze ich ein?
1 Wie dokumentiere ich das Ergebnis des Gespréichs?

Gesprachstechniken

Gesprachstechniken helfen, das eigene Verhalten in bestimmten Gespréchs-
situationen zu planen und zu kontrollieren. Dazu gehdren beispielsweise
aktives Zuhdren, Ich-Aussagen, Frageformen, Feedback oder die Reaktion
auf aggressives Gesprachsverhalten.

(%) Checkliste:
] Wie organisiere ich das Rederecht?

Checkliste:
[ Welche kooperativen Gespréichstechniken setze ich ein?
[1 Wie reagiere ich auf aggressive Techniken?



