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coach-its 
So beeinflussen Sie Ihre
Kommunikation positiv – jetzt.

Was sind coach-its? 

Wir alle setzen sie bereits ein! coach-its sind unsere 
hilfreichen Einstellungen, mit denen wir unsere 
Kommunikation positiv beeinflussen können.

Leider haben wir sie viel zu selten zur Verfügung: 
„Hätte ich doch nur Nein gesagt!“, 
„warum musste ich mich schon wieder rechtfertigen!“, 
„was hat mich nur davon abgehalten genau nachzufragen 
– jetzt fehlen mir schon wieder die nötigen Informationen!“ 

Ja, danach ist man meistens schlauer! 

Setzen Sie coach-its ein, im „Hier und Jetzt“! Lernen 
Sie den Moment besser für sich zu nutzen. Ordnen Sie 
Ihre Einstellungen und Werkzeuge. Überlassen Sie Ihre 
Kommunikation nicht dem Zufall, verlassen Sie alte 
Trampelpfade und gehen Sie neue Wege. 
Welche coach-its gibt es?
Welche coach-its passen zu mir?
Wie schaffe ich es, coach-its in der Situation abzurufen?
Wie verändere ich veraltete Kommunikationsmuster 
dauerhaft?

Dieses Buch visualisiert 36 coach-its, die für eine 
erfolgreiche Kommunikation im Beruf erforderlich sind. 
Anhand von 12 konkreten Praxisbeispielen wird klar, wie 
man seine Helfer finden und einsetzen kann. Durch die 
großzügige Gestaltung entsteht ein sofortiger Lerneffekt. 
Zusätzlich werden Hintergrundwissen und Grundlagen 
locker vermittelt, damit das Lesen Spaß macht und die 
Umsetzung angeregt wird. 

Beeinflussen Sie Ihre Kommunikation mit
coach-its positiv – jetzt!
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        coach-its sind die 
gelben Haftnotizen für den 
inneren Bildschirm – damit 
die Kommunikation gelingt!
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Liebe Leserin, lieber Leser,

es gibt unzählige gute Bücher zum Thema Kommunikation. 
Die Grundregeln für ein gelungenes Gespräch sind längst 
bekannt: Aktiv zuhören, sachlich bleiben, Fragen stellen, 
schlüssig argumentieren, ausreden lassen usw. Trotzdem 
scheint die Umsetzung schwierig zu sein. 

Hand aufs Herz: Kommunizieren Sie bewusst? Setzen Sie 
Ihr Kommunikationswissen gezielt ein? Oder bleibt der Ge-
sprächsverlauf doch meist dem Zufall überlassen? 
Wir bemerken zwar schon, wenn das Gespräch nicht so 
verläuft, wie wir uns das vorstellen, wissen aber gar nicht, 
wie wir Einfluss darauf nehmen können. Und wenn wir es 
wissen, fehlt oft der Schritt ins Tun. Dann fragen wir uns 
danach: „Warum um alles in der Welt, habe ich nicht einfach 
... gesagt?“

Und doch gibt es Momente, in denen wir richtig schalten. 
Dann sagen wir uns innerlich: „Halt Dich etwas zurück – sag 
jetzt besser nichts dazu!“. So, als ob uns eine helfende Stim-
me im Kopf den richtigen Weg aufzeigt und wir dement-
sprechend handeln. Und danach sind wir froh, es tatsäch-
lich getan zu haben.

Genau darum geht es in diesem Buch: Herausfinden was 
man braucht, wie man sich in der Situation daran erinnert 
und wie der Schritt ins Tun gelingt! 

Sie können das Buch an einem Stück durchlesen oder 
nach Bedarf in den einzelnen Kapiteln einsteigen. Vielleicht 
haben Sie gerade eine Frage zum Thema Nein sagen? Oder 
Sie wollen mehr darüber erfahren, welche Rolle Wut in der 
Kommunikation spielt? Es interessieren Sie die einzelnen 

coach-its? Nutzen Sie das Buch so, dass es zu Ihnen und 
Ihrer Situation passt.
Im ersten Kapitel lernen Sie 36 coach-its kennen. 
Was will uns der nackte Kaiser sagen? 
Was bedeutet die Wippe? 
Und welchen Impuls gibt uns die Lupe?
Sie können die Kurzbeschreibungen in Ruhe durchlesen, 
die Visualisierung dazu verinnerlichen und direkt in Ihre Ge-
spräch mitnehmen – ganz unkompliziert. 

Im zweiten Kapitel erfahren Sie anhand von 12 exempla-
rischen Praxisbeispielen mehr darüber, wie coach-its ein-
gesetzt werden können. Sie sind „live“ dabei, wenn Klaus M. 
seine coach-its herausfindet, um besser zuzuhören, Philipp 
W. es schafft Nein zu sagen und Melanie A. schlagfertig auf 
anzügliche Bemerkungen reagiert. 

Mit weiterem Querwissen, zu Themen wie z. B. „Vertrauen“, 
„Kritik“ oder „Überzeugen“, vertiefen Sie Hintergründe und 
mit den Lösungsansätzen nehmen Sie neue Impulse auf.
Im dritten Kapitel geht es um die coach-its-Methode. 
Sie erfahren mehr darüber, wie „Schlüsselmomente“ verän-
dert und „mentale Leinwände“ entwickelt werden und wie 
Sie Ihre „Präsenz“ erhöhen, um die Kommunikation tatsäch-
lich im „Hier und Jetzt“ beeinflussen zu können. 

Denn darum geht es letztendlich: 
Die Kommunikation positiv beeinflussen – jetzt. 

Ich wünsche Ihnen viel Freude beim Lesen und viel Erfolg 
beim Tun!

Ihr Thomas Grenz.
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I. coach-its

Die Farbe

Die Farbe der coach-its ist anhand des Grundtons gewählt. 
Wenn Sie z. B. an einen Holzofen denken, dann sehen Sie 
vor Ihrem geistigen Auge das schwarze Metall. Vielleicht 
sehen Sie im Ofen das braune Holz und das gelbe Feuer, 
aber die vorherrschende Farbe ist schwarz. Die Farbwahl hat 
keine tiefere Bedeutung und spielt keine große Rolle. Auch 
schwarz/weiße coach-its sind unterscheidbar und funktio-
nieren. Wenn Sie sich besser einen grauen Ofen vorstellen 
können, dann nehmen Sie diese Farbe.

Die Kategorie

Non-verbal: ohne Sprachanteil
Verbal: mit Sprachanteil
Reflexion: Auswirkung auf die gedankliche Überprüfung
Einstellung: Auswirkung auf die Einstellung 
Emotionen: Auswirkung auf Gefühle
Frageform: Auswirkung auf das Fragenstellen
Beispiel „Der innere Coach“

Kategorie: Non-verbal  |  Reflexion
Der innere Coach ist also ein non-verbales coach-it mit viel 
Auswirkung auf die Reflexion.
Beispiel „Die Denkblase“ 
Kategorie: Non-verbal  |  Verbal  |  Reflexion  |  Einstellung
Die Denkblase ist ein non-verbales und verbales coach-it, 
mit viel Auswirkung auf die Reflexion und Einstellung. 

Die Wirkung

Die Kategorien sind eine grobe Einteilung, viel entscheiden-
der ist die echte Wirkung des coach-its. Jeder filtert aus der 
Beschreibung seine eigenen Erkenntnisse heraus. Achten 
Sie also darauf, welche Bedeutung ein coach-it für Sie hat. 
Und noch wichtiger ist die Frage: Wie wirkt das coach-it tat-
sächlich? Es muss nicht sein, dass sich Ihre Stimme verän-
dert, wenn Sie an die Stimmgabel denken. Es kann z. B. sein, 
dass Sie dadurch vermehrt auf den Tonfall beim Gesprächs-
partner achten. Experimentieren Sie mit den coach-its und 
finden Sie heraus, wie Sie wirklich wirken. 

coach-its
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Der innere Coach

Denk an Deine coach-its!

Der innere Coach
An coach-its denken

Kategorie:
Non-verbal  |  Reflexion 
Symbolik:
Ein Coach begleitet und unterstützt Menschen im Sport 
oder im Beruf. 
Übertragung:
Der innere Coach unterstützt die eigene Person.
Die inneren Persönlichkeits-Anteile:
Der innere Coach ist die Personifizierung eines Persön-
lichkeitsanteils. Genauso wie der innere Kritiker, der innere 
Schweinehund oder die innere Stimme. Wenn man z. B. 
sagt: „Mein innerer Schweinehund setzt sich gerade wieder 
mal durch!“, dann hört sich das so an, als wäre der innere 
Schweinhund jemand anderer in einem, was aber nicht 
stimmt. Man selbst verhält sich nur wie der innere Schwei-

nehund oder der innere Coach. Im Unterschied zu einer 
multiplen Persönlichkeit bleibt bei diesen Persönlichkeits-
anteilen immer das Ich das verbindende Element. Deswe-
gen ist die Bezeichnung „Anteil“ nicht ganz korrekt, es ist 
mehr eine Facette der gesamten Persönlichkeit.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Der innere Coach dient als Erinnerungshilfe und positive 
Kraft. Er setzt aufbauende Gedanken und Einstellungen 
frei. Durch die Visualisierung des inneren Coachs, kann eine 
Reflexion in Gang gesetzt werden. 
Beispiel:
Ein Mitarbeiter sitzt in einer Besprechung und denkt an 
den inneren Coach. Ihm fallen zwei wichtige coach-its ein, 
mit denen er seine Kommunikation beeinflussen 
kann – jetzt.

coach-its
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Der innere Coach

Nimm den Moment wahr!

Die Zeitmaschine
Präsenz erhöhen

Kategorie: 
Non-verbal  |  Reflexion 
Symbolik:
Die Zeitmaschine, aus dem gleichnamigen Film von 1960, 
mit Rod Taylor in der Hauptrolle.
Übertragung:
Präsenz erhöhen – eine Zeitreise machen in das „Hier & 
Jetzt“.
Die Gegenwärtigkeit (Präsenz):
Das Kommunikationsverhalten kann nur im Hier und Jetzt 
beeinflusst werden. Man kann zwar Gespräche im Nach-
hinein reflektieren und sich für das nächste Mal besser 
vorbereiten, entscheidend bleibt trotzdem die Umsetzung 
in der Gegenwart.
Grundübung: 
Raumempfinden verstärken: Sich im Raum umschauen 
und Einzelheiten wahrnehmen („aha, hier bin ich ... in der 
Empfangshalle.“)

Zeitempfinden verstärken: Auf die Uhr schauen und Uhrzeit 
wirklich wahrnehmen („aha, es ist 18:03 Uhr ... ich habe ge-
nügend Zeit.“) 
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Denkt man an die Zeitmaschine, wird man präsenter. Da-
rauf aufbauend kann man sich fragen, in welcher Rolle man 
sich befindet und was gerade sinnvoll ist. (Siehe auch „Die 
Fokus-Leinwand“, Seite 279). 
Achtung:
Es geht nicht um eine tiefe meditative Erfahrung, sondern 
um eine kleine Veränderung des Bewusstseins!
Beispiele:
Ein Mitarbeiter erinnert sich während einer Team-Bespre-
chung an die Zeitmaschine. Er schaut auf die Uhr, macht 
sich die Umgebung bewusst. Es fällt ihm ein, dass er sich 
dieses Mal etwas zurückhalten wollte, wenn es um das The-
ma Budget geht – und hält sich zurück („Mund-
pflaster“).

coach-its
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Der innere Coach

Was ist – jetzt – Dein Gesprächsziel?

Der Zieleinlauf
Ziele definieren/abrufen

Kategorie:
Non-verbal  |  Reflexion  |  Einstellung 
Symbolik:
Ein Ziel stellt einen angestrebten Zustand dar. 
Übertragung:
Dem Marathonläufer ist sein Ziel bewusst: Er will 42 Kilome-
ter laufen. Während des Laufens denkt er immer wieder an 
sein Ziel, er vergleicht Ausgangs- und Zielzustand. Genauso 
gibt es Kommunikationsziele, die man zur Orientierung 
definiert und abruft. 
Ziele definieren:
Ziele sollten spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch, termi-
niert und in Gegenwartsform formuliert sein (SMART-G). Die 
Gegenwartsform lässt das Ziel näher rücken und man kann 
sich den Zielzustand lebhafter vorstellen. 

Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Die Konzentration verbessern („man fokussieret sich auf 
einen Punkt“). Ablenkungen durch andere verringern. Moti-
vation steigern.
Achtung:
Sind die Ziele zu hoch gesteckt, entsteht zu viel Druck, was 
wiederum die Motivation verringert. Hält man zu lange an 
einem sinnlosen Ziel fest, wird das Verhalten und Denken 
zwanghaft und es geht Energie und Kraft verloren. Die Ziele 
sollten leicht abrufbar sein, wenn sie zu viele Details ent-
halten, geht der Fokus verloren.
Beispiele:
„25.02.2012 Beratungsgespräch mit Frau M.: Ich denke an 
den Vertrag und treffe eine klare Vereinbarung. Ich freue 
mich über den zügigen Geschäftsabschluss!“
„Ich denke an das Mundpflaster!“ 

coach-its
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Der innere Coach

Frag Dich: „Was ist gerade sinnvoll und was nicht?“

Der Kompass
Sinn überprüfen

Kategorie:
Non-verbal  |  Reflexion 
Symbolik:
Mit einem Kompass kann man eine Himmelsrichtung be-
stimmen.
Übertragung:
Der Kompass hilft durch die Sinnfrage herauszufinden, was 
situativ das Richtige ist.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Jedes coach-it muss auf seine Sinnhaftigkeit überprüft wer-
den. Es ist z. B. Unsinn Schweigen einzusetzen, wenn eine 

Antwort verlangt wird. Oder zuzuhören, wenn ein deut-
licher Appell angebracht wäre. Eine Verhaltensweise, die in 
der einen Situation gut ist, kann im nächsten Moment über-
trieben und kontraproduktiv sein. 
Beispiel:
Eine Kundenbetreuerin bemerkt in einem Beratungs-
gespräch, dass ihre Kundin verunsichert ist. Die Kunden-
betreuerin fragt sich, was jetzt sinnvoll sein könnte. Sie 
erkennt, dass sie von der Kundin zu viel einfordert, und 
beschließt aktiv zuzuhören („Ohr“) und mehr Hin-
tergrundfragen zu stellen („Fragezeichen“).

coach-its
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Der innere Coach

Ist die Kommunikation in diesem Moment rot, grün oder gelb?

Die Ampel
Kommunikation überprüfen

Kategorie:
Non-verbal  |  Reflexion
Symbolik:
Eine Ampel ist ein Signalgeber. Sie ordnet für Verkehrsteil-
nehmer ein bestimmtes Verhalten an: Bei Grün darf man 
durchfahren, bei Rot muss man anhalten, bei Gelb wartet 
man auf das nächste Signal oder fährt weiter.
Übertragung:
Kommunikation überprüfen: Grüne Kommunikation ist o.k, 
rote ist destruktiv und gelbe ist auch in Ordnung („man darf 
noch durchfahren“). 
Die Ampel:
Die Ampel ist ein gutes Instrument, um schnell für sich he-
rauszufinden, ob die Kommunikation positiv oder negativ 
ist. Die Ampel ist die Vereinfachung des Symmetrie-Modells 
und des Gewinner-Vierecks.
°	 Siehe auch „Das Symmetrie-Modell“, Seite 249 und
	 „Gewinner-Viereck“, Seite 257

Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Jeder Mensch bewertet Kommunikation anders. Was rot, 
grün oder gelb ist, sollte man für sich selbst herausfinden. 
Es ist hilfreich, zuerst Rot und Grün festzulegen. Wenn die 
Kommunikation eindeutig rot ist, erkennt man das sofort. 
Verläuft ein Gespräch optimal, macht man sich bewusst, 
was die Grünanteile sind. Mit der Zeit entwickelt man seine 
eigene Kategorisierung.
Beispiele:
Ein Mitarbeiter erkennt, dass er einen Kollegen grundlos 
beschimpft, „oh, das ist aber sehr rot, was ich da gerade 
mache“ – und entschuldigt sich.
Ein Vertriebsmitarbeiter lockt seinen Kunden aus der Reser-
ve, um herauszufinden, ob er kaufen will – für ihn gelb. 
Eine Mitarbeiterin fragt sich: „Werte ich mich eigentlich un-
nötig ab? Bin ich wirklich so schlecht in meinem Fach?“ und 
entdeckt, dass Sie rot „von unten“ kommuniziert.

coach-its
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Der innere Coach

In welcher Rolle befindest Du Dich – jetzt? 

Die Filmrolle
Rolle und Aufgabe wahrnehmen

Kategorie:
Non-verbal  |  Reflexion 
Symbolik:
Die Rolle, die ein Schauspieler in einem Film verkörpert. 
Übertragung:
Die Rolle, die ein Mensch in seinem Leben verkörpert.
Das Rollenbewusstsein:
Eine berufliche Rolle beinhaltet Kompetenzen, Funktionen 
und Aufgaben, die in der Stellenbeschreibung und im Ver-
trag verankert sind. Je klarer die Verpflichtungen und die 
Freiheiten definiert sind, umso bewusster kann man mit 
einer Rolle umgehen. 
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Die Sensibilität für situatives Kommunizieren wird verfei-
nert, wenn man sich immer wieder fragt, in welcher Rolle 
man sich befindet. Es wird einem bewusst, welche Verant-
wortung von außen an einen herangetragen wird, welche 
man annehmen sollte und welche man abgeben darf. Sind 
die Rollen geklärt, entstehen weniger Missverständnisse 
und die Zusammenarbeit verbessert sich. 

Achtung:
Manchmal braucht es Zeit, um in eine Rolle hineinzuwach-
sen. Fühlt man sich gar nicht wohl in seiner Haut, sollte 
man sich fragen, ob die Rolle zu einem passt. Vielleicht ist 
es besser, sich einen anderen Aufgabenbereich zu suchen? 
Oder gibt es die Möglichkeit, die Rolle passend zu machen? 
Beispiele:
Ein Mitarbeiter moderiert eine Teamsitzung. Seine Kollegen 
sind sehr unaufmerksam. Er erkennt, dass er die Leitung hat, 
setzt sich durch und sorgt für Ruhe.
Ein Auszubildender begreift, dass es zu seiner Aufgabe 
gehört, beim Meister möglichst viel nachzufragen, wenn 
etwas unklar ist.
Ein Unternehmer spielt zu Hause mit seiner Tochter. Er 
bemerkt, dass er nicht ganz bei der Sache ist. Ständig spukt 
ihm das Gespräch mit seinem wichtigen Kunden durch den 
Kopf. Er besinnt sich, fragt sich, in welcher Rolle er sich be-
findet und versteht, dass er in der Vater-Rolle ist. Er erkennt, 
dass jetzt Spielen angesagt ist, löst sich vom Ge-
schäft und ist ganz bei seiner Tochter. 
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Der innere Coach

Kommuniziere auf Augenhöhe!
Mach Dich nicht größer oder kleiner als nötig!

Die Wippe
Auf Augenhöhe kommunizieren

Kategorie:
Non-verbal  |  Reflexion  |  Einstellung
Symbolik:
Eine Kinderwippe. Mal befindet man sich auf der Wippe 
oben, mal unten.
Übertragung:
In Beziehungen erlebt man sich mal oben, mal unten. 
Die symmetrische Kommunikation:
Die Wippe entspricht der Beziehungsebene nach Friede-
mann Schulz von Thun („die 4 Seiten einer Nachricht“). 
Funktioniert die Kommunikation gut, erleben sich die 
Gesprächspartner als gleichwertig – die Wippe ist ausgegli-
chen. Herrscht ein Ungleichgewicht, befindet sich einer auf 
der Wippe oben und der Andere unten. 
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Macht man sich die Wippe bewusst, nimmt man wahr, 
wenn die Kommunikation gut verläuft und wenn sie ver-
besserungswürdig ist. Die Sensibilität auf der Beziehungs-

ebene wird verfeinert. Dadurch lernt man von der Wippe 
abzusteigen, um auf Konkurrenz zu verzichten. Es wird 
einem bewusst, dass man aus einer übergeordneten oder 
untergeordneten Rolle heraus, trotzdem respektvoll mit-
einander umgehen kann. 
Unterschied zur Ampel: Bei der Wippe geht es noch mehr 
um das Gefühl, welches man in einer Beziehung entwickelt. 
Achtung:
Die Wippe muss nicht haargenau ausgeglichen sein, leichte 
Schwankungen sind normal! Auf Augenhöhe zu kommu-
nizieren bedeutet nicht, sich mit Wattebäuschchen zu 
beschmeißen – es darf ruhig direkt zugehen! 
Beispiel:
Ein Mitarbeiter streitet sich mit seinem Kollegen. Er fühlt, 
dass das Gespräch schlecht verläuft, gleichzeitig fällt ihm 
die Wippe ein. Er entscheidet sich, auf seinen Kollegen zu-
zugehen: „Du hast ja recht, wir sollten ... Komm, lass uns das 
noch einmal in Ruhe besprechen.“
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Der innere Coach

Achte auf eine klare Vereinbarung!

Der Vertrag
Klare Vereinbarung treffen

Kategorie:
Verbal  |  Einstellung 
Symbolik:
Ein Vertrag wird von beiden Seiten unterschrieben und be-
inhaltet eine Verpflichtung. 
Der Vertrag:
Die meisten Missverständnisse entstehen dadurch, dass 
Vereinbarungen 
1. nicht deutlich genug getroffen, oder 
2. nicht eingehalten werden. 
Manchmal herrschen oberflächlich andere Vereinbarung als 
auf der verdeckten Ebene. Faule Verträge können sich auch 
über die Jahre hinweg einschleichen und verfestigen. Sich 
nicht gegen ein abwertendes Verhalten zu wehren kann 
als „Ja, es ist in Ordnung, so wie wir miteinander umgehen“ 
aufgefasst und unterschwellig vereinbart werden. 

Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Der Vertrag bildet die Grundlage für eine funktionierende 
Kommunikation. Missverständnisse können verringert und 
Konflikte vorgebeugt werden. Eine Vereinbarung nicht still-
schweigend hinzunehmen, ist ein Ausdruck von Selbstver-
trauen. 
Achtung:
Auf Vereinbarungen achten, aber nicht engstirnig werden!
Beispiel:
Eine Mitarbeiterin zu ihrer Kollegin: „Also machen wir das so, 
oder?“ Die Kollegin: „Ja, ja ...“ Die Mitarbeiterin bemerkt, dass 
die Kollegin nicht wirklich hinter dem Vorhaben steht und 
fragt genau nach. Nach einiger Zeit sind alle Eventualitäten 
beseitigt, die Kollegin ist jetzt auch einverstanden – der Ver-
trag ist besiegelt.
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Der innere Coach

Gib Dir Zeit zum Nachdenken!

Die Denkblase
Denken, um Bedenkzeit bitten

Kategorie:
Non-verbal  |  Verbal  |  Reflexion  |  Einstellung
Symbolik:
Eine Denkblase in einem Comic zeigt an, was der Held 
denkt.
Übertragung:
Der Held denkt, man selbst denkt nach.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Sich die Freiheit zum Nachdenken zu geben, ist ein Aus-
druck von Selbstbewusstsein und Selbstbestimmung. Um 
Bedenkzeit bitten: Beim Nein sagen, vor wichtigen Entschei-
dungen oder um etwas gründlich zu durchdenken. 

Achtung:
Zu viel nachdenken, ist Grübeln! Zu oft um Aufschub zum 
Nachdenken zu bitten, kann vom Gesprächspartner als 
Ausweichen aufgefasst werden!
Beispiele:
Bei einer zusätzlichen Arbeitsanfrage: „Darüber muss ich 
kurz nachdenken, ich gebe Dir nachher Bescheid!“ 
Auf eine schwierige Frage bei einer Präsentation: „Lassen Sie 
mich kurz nachdenken!“ 
Vor einem Abschluss in einer Verhandlung: „Ich brauche 
etwas Bedenkzeit!“
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Der innere Coach

Hör Deinem Gesprächspartner wirklich zu! 

Das Ohr
Aufmerksam zuhören

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Die Ohren sind das Hörorgan. 
Übertragung:
Das coach-it Ohr steht für das aktive Zuhören.
Das aktive Zuhören:
Zuhören ist so grundlegend, dass es schnell für selbstver-
ständlich gehalten wird. Aber echtes Zuhören bedeutet, 
sich selbst zurückzunehmen und sich auf den Gesprächs-
partner einzulassen – und das braucht Energie. Aufmerksam 
zuhören kann somit als ein echter Akt der Wertschätzung 
betrachtet werden.
°	 Siehe auch „Die 3 Arten des Zuhörens“, Seite 94
Nutzen/sinnvoll einsetzen: 
Durch das coach-it Ohr, konzentriert man sich mehr auf 

seinen Gesprächspartner. Dadurch nimmt man am Kom-
munikationsprozess aktiv teil und kann dementsprechend 
Fragen stellen, argumentieren oder bestätigen. 
Achtung:
Es sollte einen Ausgleich zwischen den Gesprächspartnern 
geben. Wenn nur einer überwiegend zuhört, ist die Wippe 
nicht ausgeglichen!
Beispiele:
Ein Vorgesetzter bemerkt in einem Mitarbeitergespräch, 
dass er nicht ganz bei der Sache ist und fokussiert sich 
wieder auf sein Gegenüber.
Ein Vertriebsmitarbeiter hört seinem Kunden genau zu, um 
herauszufinden, was die wichtigsten Anliegen sind.
Eine Mitarbeiterin würde sehr gerne von ihrem neuen 
Freund erzählen, verzichtet aber darauf, um ihrer 
Kollegin wieder aktiv zuzuhören.
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Der innere Coach

Sag nichts! 
Mach längere Pausen!

Das Mundpflaster
Schweigen, Pausen verlängern

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Das Symbol für Sprechverbot. 
Übertragung:
Sich vorstellen, man hätte ein Pflaster auf dem Mund, um 
schweigen zu können. 
Das Schweigen:
Nichts zu sagen bedeutet nicht, dass man nicht kom-
muniziert. Schweigen kann ein sehr wirkungsvolles und 
machtvolles Instrument sein. Bewusst eingesetzt beinhaltet 
Schweigen eine situative Botschaft. 
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Aktives Zuhören: Man kann sich besser auf das Hören kon-
zentrieren, wenn man auf die eigenen Aussagen verzichtet.
Rhetorik: Mit einer kurzen Pause nach einem Satz kann man 
einer Botschaft Kraft verleihen.
Tempo: Mit Pausen kann man die Kommunikation ver-

langsamen und Raum zum Nachdenken und Entscheiden 
schaffen.
Kontern: Indem man bewusst auf eine Provokation 
schweigt, kann man den Provokateur mit seinem eigenen 
negativen Verhalten konfrontieren.
Achtung:
Schweigen kann als Provokation aufgefasst werden!
Beispiele:
Ein Projektleiter will seine Präsentation anfangen und 
schweigt so lange, bis alle still sind.
Ein Vertriebsmitarbeiter stellt in einem Verkaufsgespräch 
die Abschlussfrage und schweigt. Der Kunde denkt in Ruhe 
nach und entscheidet sich zum Kauf – der Vertriebsmit-
arbeiter zerredet den Abschluss nicht.
Ein Kunde ruft wutentbrannt an, der Servicemitarbeiter ver-
langsamt die Kommunikation durch Pausen, bis der Kunde 
sich wieder beruhigt.
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Der innere Coach

Nimm Blickkontakt auf!
Löse den Blickkontakt!

Die Augen
Blickkontakt aufnehmen/halten/lösen

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Die Augen sind das Sehorgan.
Übertragung:
Mit den Augen sehen sich die Gesprächspartner.
Nutzen/sinnvoll einsetzen: 
Blickkontakt aufnehmen/halten:
•	 Kontakt zum Gesprächspartner herstellen
•	 Vertrauensbasis herstellen
•	 Aufmerksamkeit erreichen
•	 Autorität signalisieren
•	 konfrontieren
Blickkontakt lösen:
•	 Kontakt zum Gesprächspartner lösen
•	 Distanz herstellen
•	 Intimität vermeiden

•	 Nach innen gehen, nachdenken
•	 Desinteresse signalisieren
Achtung:
Das Aufrechterhalten des Blickkontakts ist ein Ausdruck von 
Selbstbewusstsein und kann vom Gesprächspartner als 
Provokation aufgefasst werden!
Beispiele:
Eine Mitarbeiterin wird unsachgemäß provoziert, sie sagt 
nichts und schaut dem Provokateur lange in die Augen.
Ein Teammanager beginnt eine Besprechung und schaut in 
die Runde, um den Kontakt herzustellen.
Eine Mitarbeiterin schaut bewusst nicht zu lange ihrem Vor-
gesetzten in die Augen, um nicht zu provozieren.
Ein Mitarbeiter berührt seinen gestressten Kollegen mit der 
Hand an der Schulter und schaut ihm in die Augen, um ihn 
zu beruhigen. 
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Der innere Coach

Atme durch!

Die Lunge
Durchatmen, Atmung vertiefen

Kategorie:
Non-verbal  |  Emotionen
Symbolik:
Die Lunge ist das Atmungsorgan.
Die Atmung:
Bei negativem Stress wird die Atmung oberflächlich und 
findet mehr im Brustraum statt. Dadurch verändert sich die 
Stimmlage und die Stimme hört sich nicht mehr wohlklin-
gend an, was wiederum beim Gesprächspartner Widerstän-
de hervorrufen kann. Durch die Vertiefung der Atmung in 
den Bauchraum kann die Stimmlage beeinflusst und Stress 
reduziert werden.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Vorteile einer tieferen Atmung:
•	 Organe werden mit mehr Sauerstoff versorgt
•	 Energie zum Denken wird geliefert
•	 bewirkt eine körperliche Entspannung
•	 reflexhafte Denk- und Verhaltensmuster können unter-

brochen werden
•	 beeinflusst die non-verbale Kommunikation

•	 Sprechpausen können verlängert werden
•	 Kommunikation kann verlangsamt werden
•	 Entspannung wird auf Gesprächspartner übertragen
Achtung:
Wenn eine schnelle und dynamische Kommunikation 
angebracht ist, kann zu viel Entspannung kontraproduktiv 
sein!
Beispiele:
Ein Geschäftsführer macht morgens eine Stunde Yoga, 
wodurch sich seine Körperspannung und seine Atmung 
verbessern. Er kommuniziert dadurch den Tag über ent-
spannter.
Eine Mitarbeiterin ist kurz vor einem Wutausbruch, atmet 
durch und beruhigt sich wieder. 
Ein Mitarbeiter sitzt in einer wichtigen Besprechung, achtet 
30 Sekunden auf den Atem, um sich zu entspannen und 
konzentriert zuzuhören.
Ein Teammanager bemerkt, dass er in seiner Präsentation 
zu schnell spricht, vertieft seine Atmung und ver-
langsamt dadurch sein Redetempo.
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Der innere Coach

Lass Deinen Körper sprechen!

Die Marionette
Körper sprechen lassen

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung  |  Reflexion
Symbolik:
Eine Marionette wird von einem Marionettenspieler be-
wegt.
Übertragung:
Die Schnüre werden durchgeschnitten und der Körper darf 
frei sprechen. Oder man ist selbst der Marionettenspieler 
und beherrscht die Körpersprache so, dass es natürlich 
wirkt. 
Körpersprache:
Gestik: Daumen hoch, Zeigefinger an die Stirn oder Schläfe 
tippen ... 
Mimik: Lächeln, Stirnrunzeln, mit den Augen rollen ... 
Haltung: Breitbeinig dastehen, Arme in die Luft strecken, 
aufrechte oder gebückte Körperhaltung ...
Bewegung: Schnelle oder langsame Bewegungen ...
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Wenn man Körpersprache bewusst einsetzt, kann man 

seine Botschaft verstärken und wirkungsvoller kommuni-
zieren. Ist man gehemmt, sehen die Bewegungen hölzern 
aus – wie bei einer Marionette. Lässt man den Körper mehr 
selber machen, entsteht eine natürliche Wirkung.
Achtung:
Nicht einfach Verhaltensweisen übernehmen, weil einem 
gesagt wurde, man müsse das so tun – dadurch installiert 
man einen Marionettenspieler im Kopf! Wird Körpersprache 
übertrieben, wirkt das wie bei einem Hampelmann. Oder, 
wenn eine Geste nicht synchron mit dem gesprochenen 
Wort eingesetzt wird, sieht die Körpersprache gespielt aus. 
Beispiele:
Man hält eine Präsentation und bemerkt, dass man etwas 
verkrampft ist. Man schneidet die Schnüre durch und be-
wegt sich „wie zu Hause“. 
Oder man setzt eine Gestik bewusst übertrieben ein, um 
zu zeigen, wie unsinnig man etwas findet („ganz toll“, beide 
Daumen hochhalten). 
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Der innere Coach

Denk nicht zu viel nach, mach es aus dem Bauch heraus! 

Der Bauch
Spontan kommunizieren

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Die Redensart: „Das mache ich aus dem Bauch heraus“. 
Etwas spontan entscheiden. Nach dem Bauchgefühl gehen.
Übertragung:
Den Kopf ausschalten und aus dem Bauch heraus kommu-
nizieren – spontan. 
Die Spontanität:
Die Aufforderung: „Sei spontan!“ funktioniert nicht. Denn im 
Umkehrschluss bedeutet das, auf Knopfdruck spontan sein 
zu müssen. Spontanität lässt sich also nicht erzwingen. 
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Frei zu kommunizieren sollte die Grundhaltung sein: 
„Man kommuniziert so, wie man ist“. Zusätzlich kann man 
Reflexionshilfen wie z. B. coach-its für sich nutzen. Bei zu 
viel Nachdenken wird die Kommunikation starr und un-

natürlich. Die Kunst dabei ist, ein gesundes Maß zwischen 
Reflexion und Spontanität zu finden. Immer dann, wenn zu 
viel nachgedacht wird, kann dieses coach-it einen Impuls 
zum Ausgleich geben. 
Achtung:
Es gibt Situationen, in denen es sehr wichtig ist, sich die 
Zeit zum Nachdenken zu geben!
Beispiele:
Ein Mitarbeiter hält eine Präsentation und bemerkt, dass er  
verkrampft ist, und sagt sich: „Ach was soll´s, ich mach das 
jetzt aus dem Bauch heraus!“. Atmet durch lockert sich et-
was und legt los – ohne großartig darüber nachzudenken.
Ein Vertriebsmitarbeiter bereitet ein Kundengespräch vor. Er 
bemerkt, dass er gar nicht alle Eventualitäten miteinbezie-
hen kann und sagt sich: Ach was soll´s ich lasse es einfach 
mal auf mich zukommen!“ und geht entspannter 
in das Gespräch.
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Der innere Coach

Sag es jetzt! 
Tu es jetzt!

Der Sprungturm
Jetzt sagen/machen

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Auf einem 5-Meter-Sprungturm stehen, sich entschließen 
und springen.
Übertragung:
Vom Sprungturm springen und es sagen – jetzt!
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Neue Erfahrungen macht man, wenn man über seinen 
Schatten springt und die Komfortzone verlässt. Wie beim 
Sprung ins Wasser freut man sich danach, es getan zu 
haben. Sich selbst zu überwinden, stärkt das Selbstvertrau-
en. Nicht immer geht der Sprung ins Wasser gut – aber das 
gehört dazu.
Achtung:
Man braucht nicht jedes Risiko einzugehen, um sich be-
weisen zu müssen!

Unterscheidung Bauch/Marionette/Sprungturm: 
Bei Bauch und Marionette geht es jeweils darum, etwas 
weniger nachzudenken. Wobei es beim Bauch auch um 
Entscheidungen gehen kann und bei der Marionette 
mehr um die Körpersprache allgemein. Auch das coach-it 
Sprungturm hat mit Spontanität zu tun: Einfach springen, 
aus dem Bauch heraus! Der Unterschied zum Bauch ist, 
dass es beim Sprungturm noch mehr um die Überwindung 
von Angst geht.
Beispiele:
Eine Mitarbeiterin spricht ein peinliches Thema an – jetzt.
Ein Mitarbeiter überwindet sich und äußert seine Meinung 
vor einer Gruppe – jetzt.
Ein Vorgesetzter kündigt seinen Mitarbeiter – jetzt.
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Der innere Coach

Entscheide Dich und bleib dabei!

Das Vorhängeschloss
Entschlossen sein

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Mit einem Vorhängeschloss kann man etwas abschließen.
Übertragung:
Das Schloss zu machen und zu lassen – sich entschließen.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Beschlüsse immer wieder zu überdenken und rückgän-
gig zu machen, ist energieraubend. Wer entschlossen ist, 
kommuniziert kraftvoll und überzeugend. Einen Entschluss 
lange genug aufrechtzuerhalten bringt ans Ziel. 
Achtung:
Wahrnehmen, wenn ein Entschluss wirklich nichts mehr 
bringt!

Unterscheidung Vorhängeschloss/Sprungturm:
Beim Sprungturm geht es mehr um eine kurzfristige Über-
windung, beim Schloss um das Aufrechterhalten eines 
Entschlusses.
Beispiele:
Ein Teamleiter entscheidet sich eine Präsentation komplett 
frei zu halten – und zieht es durch.
Eine Mitarbeiterin entschließt sich nach langem Überlegen 
zum Vorgesetzten zu gehen, um eine Beschwerde einzu-
reichen. 
Ein Mitarbeiter will ein Problem in einer Teamsitzung 
ansprechen, fängt an zu hadern, sagt sich innerlich: „Du 
wolltest es doch ansprechen – jetzt tu´s auch!“, 
entschließt sich und spricht es an.
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Der innere Coach

Sag Nein!

Das Stoppschild
Nein sagen

Kategorie:
Verbal  |  Einstellung  |  Reflexion
Symbolik:
Bei diesem Verkehrszeichen muss man anhalten.
Übertragung:
Der Gesprächspartner muss anhalten, darf nicht durchfah-
ren, weil man Nein sagt.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Für Menschen, die zu schnell Ja sagen. Wer Nein sagt, sagt 
Ja zu sich selbst und seinen Bedürfnissen. Eine deutliche 
Grenze aufzuzeigen, kann beim Gesprächspartner für Klar-
heit sorgen. Nein sagen können, stärkt das Selbstbewusst-
sein und schützt vor Überforderung.

Achtung:
Unterscheiden zwischen einer angemessenen Bedürfnis-
durchsetzung und Egoismus!
Beispiele:
Eine Mitarbeiterin sagt Nein zu einer zusätzlichen Arbeits-
anfrage des Kollegen: „Nein – das kann ich momentan 
wirklich nicht machen!“
Eine Mitarbeiter sagt zu seinem Kollegen: „Nein, ich will das 
jetzt in Ruhe fertigmachen – wir können später über deinen 
Urlaub sprechen!“
Ein Geschäftsführer sagt in einer Verhandlung Nein zu 
einem reizvollen Angebot.
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Der innere Coach

Achte auf Deinen Tonfall!

Die Stimmgabel
Auf den Tonfall achten

Kategorie:
Non-verbal
Symbolik:
Stimmgabeln werden zum Einstimmen von Musikinstru-
menten verwendet.
Übertragung:
Die eigene Stimme einstellen.
Der Eigenton:
Wenn man entspannt vor sich hinzählt, dann macht man 
das in einer Stimmlage, die man die „Wohlfühllage“ nennt. 
Die Stimme klingt im Bereich des Eigentons und hört sich 
angenehm an. Unter Stress z. B. verschiebt sich die Stimm-
lage nach oben und die Stimme wirkt schrill. 
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Achtet man auf die eigene Stimme, kann man bewusst 
wirken. Merkt man z. B., dass man gestresst ist, kann die 
Veränderung der Stimmlage nach unten ein erster Impuls 
für Entspannung sein. Eine wohlklingende Stimme wirkt 

überzeugender, als eine hohe und piepsige. 
Achtung:
Die Stimme verändert sich, über die Körperverspannung 
(Haltung ändern, sich schneller bewegen, durchatmen ...) 
Der Versuch krampfhaft im Eigenton zu sprechen, bewirkt 
genau das Gegenteil! Die Stimme bewusst modellieren zu 
können braucht Übung. 
Beispiele:
Ein Teamleiter hält eine Präsentation. Er bemerkt, dass er 
aufgeregt ist, atmet in den Bauch und lässt seine Stimme 
„einen Stock tiefer fallen“.
Ein Vertriebsmitarbeiter macht ein Angebot mit einer an-
genehm entspannten Stimme und wirkt dadurch über-
zeugend.
Ein Vorgesetzter beruhigt seinen Mitarbeiter: „Halb so 
schlimm, das kriegen wir schon hin!“ und wirkt mit seiner 
entspannten Stimme vertauensbildend.
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Der innere Coach

Bestätige positiv!

Der Daumen
Positiv bestätigen 

Kategorie:
Verbal  |  non-verbal  |  Einstellung 
Symbolik:
In der Antike, bei Gladiatorenkämpfen: Daumen hoch = „du 
hast gut gekämpft, du darfst weiterleben!“ Heute = gut! 
super! richtig!
Übertragung:
Das coach-it Daumen steht für alle positiven Bestätigungs-
formen. 
Positiv bestätigen:
Auf der reinen Seinsebene: Man freut sich, dass es jeman-
den gibt. 
Auf der Identitätseben: „Sie sind ein super Vertriebsmitarbei-
ter!“ 
Auf der Verhaltensebene: „Das haben Sie klasse gemacht!“
°	 Siehe auch „Bestätigen“, Seite 101

Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Jeder Mensch braucht positive Bestätigung, sie gehört zu 
den Grundbedürfnissen. Sich gegenseitig zu bestätigen 
gibt Kraft und motiviert. Der Gesprächspartner öffnet sich, 
wenn er sich bestätigt fühlt. 
Achtung:
Die Bestätigung sollte ernst gemeint sein, ansonsten wirkt 
sie wie „Honig um den Mund schmieren“.
Beispiele:
Miterbeiter zum Kollegen: „Klasse, dass du den Termin ein-
halten konntest!“
Eine Mitarbeiterin fühlt sich angenommen und bestätigt, 
weil ihr Kollege sich Zeit nimmt und zuhört.
Als bestätigende Frage: „Wie machen Sie das immer nur? 
Das müssen Sie mir unbedingt zeigen!“
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Der innere Coach

Äußere die Kritik wertschätzend! 

Der Hamburger
Kritik wertschätzend geben 

Kategorie:
Verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Ein Hamburger besteht aus einem Stück Fleisch und zwei 
Brötchenhälften.
Übertragung:
Wird eine Kritik respektvoll gegeben, wird sie nicht wie ein 
rohes Stück Fleisch auf den Teller geknallt, sondern leicht 
verdaulich in Form eines Hamburgers.
Das Hamburger-Feedback:
Untere Brötchenhälfte:
•	 Mit positiver Haltung ins Gespräch gehen
•	 Gesprächspartner positiv bestätigen
Fleisch:
•	 Kritik konkretisieren 
•	 Bitte äußern
•	 Vereinbarung treffen
Obere Brötchenhälfte:
•	 Gespräch positiv beenden
Nutzen/sinnvoll einsetzen: 
Wird eine Kritik wertschätzend und respektvoll geäußert, 

reagiert der Gesprächspartner mit weniger Widerstand. Die 
Kritikpunkte und das Anliegen werden besser aufgenom-
men. Regelmäßige Feedbacks verbessern die Arbeitspro-
zesse und reduzieren Konflikte.
Achtung:
Bei einem Hamburger-Feedback (auch bekannt als 
Sandwich-Feedback) muss die positive Bestätigung ernst 
gemeint sein, ansonsten lieber weg lassen! Je größer das 
Problem oder das Konfliktpotenzial, umso direkter sollte 
man zum Kritikpunkt kommen. Ansonsten redet man zu 
sehr um den heißen Brei!
Beispiel:
Mitarbeiter zu seinem Kollegen als Einstieg: „Wie du weisst, 
möchte ich mit dir unsere Zusammenarbeit besprechen. 
Zuerst möchte ich dir sagen, dass ich unsere Zusammen-
arbeit sehr schätze. Ich finde es z. B. genial, wenn wir 
gemeinsam auf Messen gehen – das klappt wunderbar! 
Was ich verbesserungswürdig finde, ist deine Pünktlichkeit. 
Letzte Woche bist du wieder um fast eine halbe Stunde zu 
spät gekommen. Bitte komm pünktlich zu unse-
ren Besprechungen ...“
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Der innere Coach

Hör Dir die Kritik ganz an! 

Der Teller
Kritik anhören/annehmen können 

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Auf einem Teller bekommt man sein Essen serviert.
Übertragung:
Man bekommt eine Kritik serviert – auf dem Teller.
Der reflexhafte Widerstand:
Eine negative Kritik zu bekommen, kann am Selbstwert-
gefühl rütteln. Besonders bei einer Kritik, die wie ein rohes 
Stück Fleisch auf den Teller geknallt wird. Reflexhaft zieht 
man den Teller weg und versucht sich wieder aufzubauen 
und wehrt sich.
° 	 Siehe auch „Warum reagieren wir auf Kritik persönlich?“,
	 Seite 161)
Nutzen/sinnvoll einsetzen: 
Den Reflex zu erkennen und abzubauen braucht Zeit. Wenn 

man eine Kritik weniger persönlich nimmt, kann man die 
konstruktiven Hinweise für sich nutzen. Es ist sehr be-
freiend, sogar nach Kritik fragen zu können. Man lernt, sich 
immer mehr anzunehmen und sich weiterentwickeln zu 
dürfen.
Achtung:
Nicht jede Kritik muss man schlucken. Manchmal ist es gut, 
den Teller zurückzugeben – nachdem man geschaut hat, 
was drauf war!
Beispiele:
Kritikergeber: „Du hast schon wieder die Unterlagen zu 
spät weitergeleitet!“ Kritiknehmer spürt den Impuls sich zu 
verteidigen, haltet kurz zurück und fragt nach: „Wann hätten 
die Unterlagen draußen sein müssen?“ 
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Der innere Coach

Steh zu Deinem Fehler! 

Der nackte Kaiser
Zu einem Fehler stehen

Kategorie:
Non-verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Aus dem Märchen „Des Kaisers neue Kleider“. Zwei Betrüger 
verkaufen dem Kaiser ganz besondere Kleider: Nur wer 
seines Amts würdig sei und nicht dumm, könne die Gewän-
der sehen. Aus Eitelkeit gibt der Kaiser nicht zu, dass er die 
Kleider auch nicht sehen kann. Erst als ein Kind zuruft: „Der 
ist ja nackt!“, fällt der Betrug auf.
Übertragung:
Anstatt einen Fehler zu verbergen, hilft dieses coach-it dazu 
zu stehen – zu seiner Nacktheit. 
Der Fehler:
Ein Fehler ist nichts Negatives. Ein Fehler zeigt auf, dass et-
was „gefehlt“ hat. Und wenn man erkennt, was gefehlt hat, 
kann man etwas wieder ganz machen.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Immer dann, wenn es besser ist, einen Fehler offen und 

direkt zuzugeben: „Hier stehe ich, nackt!“ Bei einem Fehler 
mit großen Auswirkungen ernsthaft Verantwortung über-
nehmen. Bei kleinen Auswirkungen kann etwas Selbstironie 
hilfreich sein.
Achtung:
Manchmal ist es besser einen Fehler nicht zu erwähnen, 
bevor man aus einer Mücke einen Elefanten macht! Damit 
rechnen, dass der Fehler später doch raus kommt und sich 
darauf einstellen.
Beispiele:
Eine Mitarbeiterin gibt zu, dass sie in einer Serienmail fal-
sche Informationen verschickt hat. 
Ein Teammanager hat einen Blackout beim Halten einer 
Präsentation – und steht dazu.
Ein Vorgesetzter hat bei einer Ansprache den Namen eines 
wichtigen Kunden vergessen und gibt es selbstironisch zu.

coach-its



58 coach-its



59

Der innere Coach

Halte das Gefühl aus!

Der Holzofen
Gefühle aushalten/abklingen lassen

Kategorie:
Non-verbal  |  Emotionen
Symbolik:
In einem Holzofen brennt ein Feuer. Die Wände sind aus 
stabilem Stahl, die Wärme wird über das Rohr weitergelei-
tet.
Übertragung:
Das „Feuer der Emotionen“ brennt in einem. Die Gefühle 
sind sicher im Körper und werden angemessen weiterge-
leitet.
Die emotionale Intelligenz:
Warum man seine Kommunikation manchmal nur schwer 
beeinflussen kann, hat mit der Kraft der Emotionen zu tun. 
Gefühle stehen immer in Verbindung mit bestimmten 
Denk- und Verhaltensweisen, die sich über die Jahre hinweg 
automatisiert haben. Diese Muster zu verändern braucht 
Bewusstheit. 
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Mit Gefühlen umgehen zu können, bringt viele Vorteile: 
Man wird selbstbestimmter, Konflikte werden verringert, 
man kann wirkungsvoller kommunizieren, Beziehungen 

werden intensiver, das Selbstvertrauen wird gestärkt ... 
Bedenken: Gefühlsmuster ändern sich nicht von heute auf 
morgen. 
Achtung:
Wenn Gefühle zu sehr unterdrückt werden, kann es sein, 
dass sie sich später verstärkt entladen! Sich immer wieder 
einmal fragen: Sammelt sich da gerade etwas an? Sammelt 
sich Wut an? Wer könnte meinen Ärger abbekommen?
Beispiele:
Ein Chef, der sehr schnell aus der Haut fährt, bemerkt sei-
nen Wutimpuls und verschiebt eine Kritik auf später.
Eine Mitarbeiterin wird persönlich angegriffen, fühlt ihre 
Verletzung, verteidigt sich aber trotzdem sachlich. 
Ein Mitarbeiter erhält für seine Präsentation eine schlechte 
Kritik von einer Gruppe. Er hält das unangenehme Gefühl 
aus und lässt die Kritik stehen. 
Eine Mitarbeiterin die schnell rot wird, hält das Schamge-
fühl aus und sagt sich: „Na und, hier bin ich! Und außerdem 
freue ich mich über meine gute Durchblutung!
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Der innere Coach

Nimm Gefühle wahr und ordne sie ein! 
Freude? Trauer? Wut? Angst? Schuld? Scham? 

Das Thermometer
Gefühle wahrnehmen/einordnen

Kategorie:
Non-verbal  |  Reflexion  |  Emotionen
Symbolik:
Mit einem Thermometer kann man die Temperatur bestim-
men. Man kann messen, ob jemand Fieber hat.
Übertragung:
Mit dem coach-it Thermometer überprüft man, wie der 
Gesprächspartner sich fühlt. Man hält das Thermometer hin 
und ordnet das Gefühl ein. Oder man misst bei sich selbst.
Die emotionale Intelligenz:
Emotionen färben die Kommunikation ein und können den 
Verlauf eines Gesprächs stark beeinflussen. Sechs Gefühle 
zur Orientierung: 
Grundgefühle: Freude, Trauer, Wut, Angst.
Sozial geprägte Gefühle: Schuld, Scham.
Hinweis: Jedes Gefühl in der Darstellung ist ein eigenes 
coach-it, hier als Kombination mit dem Thermometer. 
°	 Mehr zu den einzelnen Gefühlen unter
	 www.thomas-grenz.de

Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Findet man heraus, wie es dem Gesprächspartner emotio-
nal geht, kann man dementsprechend kommunizieren. 
Achtung:
Im beruflichen Kontext wird Sachlichkeit großgeschrieben. 
Es braucht Fingerspitzengefühl wahrnehmen zu können, 
wann es sinnvoll ist, auf Emotionen einzugehen und wann 
nicht. 
Beispiele:
Der Kunde ist sehr zufrieden (Freude): Freude bestätigen.
Der Kollege rechtfertigt sich (Schuld): Verantwortung 
klären.
Die Kollegin macht sich Sorgen (Angst): Einfühlend zu-
hören.
Der Vorgesetzte ist aufgebracht (Wut): Später Unwichtiges 
klären.
Der Auszubildenden ist etwas peinlich (Scham): Keine 
große Sache daraus machen.
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Der innere Coach

Lass Deine Emotionen beiseite! 
Frag dich, was die Zahlen, Daten, Fakten sind! 

Die Zeitung
Sachlich sehen/kommunizieren

Kategorie:
Non-verbal  |  verbal  |  Einstellung  |  Reflexion
Symbolik:
In einer Zeitung stehen Informationen: Zahlen, Daten, 
Fakten.
Übertragung:
Das coach-it Zeitung verstärkt den Fokus auf die Sachebe-
ne.
Die Sachebene:
Die Zeitung entspricht der Sachebene nach Friedeman 
Schulz von Thun („die 4 Seiten einer Nachricht“). Alles Un-
persönliche betrifft die Sachebene.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Wenn die Kommunikation zu stark von Emotionen gesteu-

ert ist. Für Menschen, die sich zu stark auf sich selbst oder 
die Beziehungsebene fokussieren.
Achtung:
Bei zu viel Sachlichkeit, kann die Beziehungsebene darunter 
leiden!
Zeigt man zu wenig von sich selbst, kann das unsympa-
thisch wirken! 
Beispiele:
Eine Assistenz lässt in einem Brief persönliche Floskeln weg, 
weil sie Sachlichkeit wahren will.
Eine Peinlichkeit sachlich ansprechen.
Ein Teamleiter interveniert in einer Besprechung: „Lasst uns 
zurück zum Thema kommen – Persönliches kön-
nen wir ja später noch besprechen!“
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Der innere Coach

Achte auf Begriffe und frag nach!

Der Scanner
Begriffe überprüfen

Kategorie:
Non-verbal  |  verbal  |  Reflexion 
Symbolik:
Ein Scanner erfasst den Preis, wenn man über das Preis-
schild fährt. 
Übertragung:
Gedanklich einen Scanner an den „Text“ des Gesprächspart-
ners halten und bei einem auffälligen Wort nachfragen. 
Der Bezugsrahmen:
Jeder Mensch hat einen eigenen Bezugsrahmen. Begriffe 
haben unterschiedliche Bedeutungen und werden unter-
schiedlich interpretiert. Für den Einen bedeutet Pünktlich-
keit auf die Minute genau, für den Anderen plus/minus 15 
Minuten.

Nutzen/sinnvoll einsetzen: 
Die Konzentration auf den Sprachtext des Gegenübers 
erhöht das Zuhören. Missverständnisse können vorgebeugt 
werden, wenn man Begriffe überprüft. Auch bei einem 
wirklichen Text kann der Scanner eingesetzt werden, indem 
man z. B. einen E-Mail-Text auf Begriffe überprüft, die even-
tuell für Verwirrung sorgen könnten.
Achtung:
Jedes Wort auf die Goldwaage nehmen ist Wortklauberei 
und verärgert womöglich den Gesprächspartner!
Beispiel:
Kundenbetreuer: „Wir sollten dem Kunden mehr VERTRAU-
EN! Kollege: „Was meinst Du mit VERTRAUEN?“
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Der innere Coach

Beschreibe Beobachtbares: „Mir ist aufgefallen ...!“

Das Fernglas
Beobachtung beschreiben

Kategorie:
Verbal  |  Reflexion
Symbolik:
Mit einem Fernglas beobachtet man etwas aus der Ferne.
Übertragung:
Das coach-it Fernglas gibt den Impuls Beobachtbares zu 
beschreiben.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Etwas das beobachtbar ist, kann man sehen und überprü-
fen. Eine Aussage wird konkret. Gedanken und Einstellun-
gen kann man nicht sehen, Verhalten schon. Man vermutet 
weniger und überprüft mehr die eigene Wahrnehmung 
und die des Gesprächspartners.

Achtung:
Beweismittel nicht zur Verurteilung einsetzen, sondern zur 
Verbesserung der Zusammenarbeit!
Beispiele:
Anstatt „Sie haben eine falsche Einstellung“, „Mir ist aufgefal-
len, dass der Versandschein nicht ausgefüllt war“.
Anstatt „Sie sind die Unpünktlichkeit in Person“, „Sie sind 
diese Woche 3-mal zu spät gekommen. Am Montag 10 Mi-
nuten, am Mittwoch 10 Minuten und am Donnerstag sogar 
20 Minuten!“
Anstatt „Wir kriegen unsere Besprechungen nie auf die 
Reihe!“, „Mir ist aufgefallen, dass die Besprechung letztes 
Mal 20 Minuten länger dauerte, als geplant – wie 
sollen wir in Zukunft vorgehen?“
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Der innere Coach

Beschreibe Auswirkungen: „Wenn ..., dann ...!“

Das Kugelspiel
Auswirkung beschreiben

Kategorie:
Verbal  |  Reflexion
Symbolik:
Die Startkugel stößt die restlichen Kugeln an, es entsteht 
eine Kettenreaktion. 
Übertragung:
Das coach-it Kugelspiel erinnert daran Auswirkungen zu 
beschreiben: Was sind die Folgen, wenn die eine Kugel die 
andere anstößt?
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Eine Argumentation wird kraftvoller, wenn man Auswirkun-
gen verdeutlicht. 

Achtung:
Auswirkungen sollten logisch aufgebaut sein!
Beispiele:
„Wenn wir die Stornierungsfrist nicht deutlich angeben, 
kann das zu Verwirrungen beim Kunden führen und die 
Reklamationsrate unnötig steigern.“
„Jedes Mal wenn wir die Besprechung verspätet anfangen, 
haben wir am Schluss keine Zeit mehr und arbeiten die 
restlichen Agendapunkte nur noch sporadisch ab!“
„Ich finde es gut, wenn wir dieses Jahr einen Betriebsaus-
flug machen. Dadurch kommen wir uns wieder etwas nä-
her und wir können in einem lockeren Rahmen 
über neue Ideen sprechen“
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Der innere Coach

Verwende eine Ich-Botschaft: 
„Ich finde ...“ 

Die Brieftaube
Ich-Botschaft verwenden

Kategorie:
Verbal  |  Einstellung
Symbolik:
Die Brieftaube überbringt eine Botschaft. Die Taube als 
Friedenssymbol.
Übertragung:
Der Sender übermittelt eine Ich-Botschaft in friedlicher 
Absicht.
Die Ich-Botschaft:
Eine Du-Botschaft kann als Vorwurf aufgefasst werden: 
„Du antwortest nie auf meine E-Mails!“ Eine Ich-Botschaft 
dagegen beschreibt die eigenen Gefühle, Befindlichkeiten 
und Meinungen: „Ich ärgere mich manchmal, wenn du so 
spät auf meine E-Mails antwortest.“ Die Brieftaube ent-
spricht der Selbstoffenbarung nach Friedmann Schulz von 
Thun („die 4 Seiten einer Nachricht“).
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
In hitzigen Diskussionen können Ich-Botschaften für Beru-
higung sorgen. Die Ich-Botschaft ist wie der Brief – oder ein 

Päckchen – der Taube, welchen man auf den Tisch legt: Die 
Aussage steht unverbindlich im Raum und der Gesprächs-
partner kann sich den Inhalt in Ruhe anschauen. Dadurch, 
dass man seine Meinung dem Anderen nicht aufzwingt, 
entsteht weniger Widerstand. Beim Argumentieren können 
Ich-Botschaften sehr wirkungsvoll sein. 
Achtung:
Wenn eigene Meinungen nicht gefragt sind, sind Ich-Bot-
schaften kontraproduktiv! Wenn Ärger zum Ausdruck ge-
bracht werden soll, wirken Ich-Botschaften unecht!
Beispiele:
„Ich finde ... wir sollten das Budget erhöhen.“
„Meiner Meinung nach ... ist es sinnvoller den Kunden direkt 
anzurufen.“
„Ich glaube ... das es falsch ist, das Projektziel herunterzu-
schrauben.“
„Mir geht es damit ... gar nicht gut. Ich fühle mich schlecht 
dabei.“
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Der innere Coach

Die Appell-Treppe
Wunsch, Bitte, Forderung unterscheiden/äußern

Kategorie:
Non-verbal  |  verbal  |  Reflexion
Symbolik:
Über die Treppe kommt man nach oben.
Übertragung:
Auch beim Appell gibt es eine Steigerung, er wird von Stufe 
zu Stufe direktiver. 
Wunsch („Geschenk“):
Der Gesprächspartner „darf“ frei entscheiden, ob er dem 
Wunsch nachkommen will oder nicht.
Bitte („Gebetshände“):
Der Gesprächspartner „soll“ der Bitte nachkommen. 
Forderung oder Befehl („Zepter“):
Der Gesprächspartner „muss“ der Forderung nachkommen.
Wunsch, Bitte und Forderung sind drei selbstständige 

coach-its, die hier in der Kombination als Appell-Treppe 
verwendet werden.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Bei Gesprächspartnern, die nicht deutlich appellieren 
können, hört sich eine Bitte wie ein Wunsch und eine For-
derung wie eine Bitte an. Achtet man auf die Appelle, kann 
man nachfragen und klären. Um selbst besser ausdrücken 
zu können, was man will – Stärkung des Selbstbewusst-
seins. Die Appell-Treppe entspricht der Appell-Ebene nach 
Friedemann Schulz von Thun („die 4 Seiten einer Nach-
richt“).
Beispiele:
Wunsch: „Ich würde mich darüber freuen, wenn Sie ...“
Bitte: „Meine Bitte an Sie ist ...“
Forderung: „Ich erwarte von Ihnen ...“

Achte auf die Appelle: Wunsch? Bitte? Forderung?
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Der innere Coach

Das Fragezeichen
Fragen stellen

Kategorie:
Verbal  |  Frageform  |  Reflexion
Symbolik:
Das Fragezeichen ist ein Satzzeichen, es definiert den Frage-
satz.
Die Frage:
Nimmt der Gesprächspartner eine Frage wahr, so muss er 
automatisch über den Inhalt der Frage nachdenken. Durch 
die Art und Weise der Fragestellung kann der Gesprächs-
partner gedanklich in eine bestimmte Richtung geführt 
werden: „Führen mit Fragen“. Nicht nur der Gesprächspart-
ner kann geführt werden. Stellt man sich selbst Fragen, 
werden die eigenen Gedanken in eine bestimmte Richtung 
gelenkt („Selbstreflexion“). 
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Missverständnisse verringern
Kontroll-Frage: „Habe ich Sie richtig verstanden ...?“

Positiv bestätigen
Motivations-Frage: „Wie hast Du das so gut hinbekommen?“
Präzisieren
Präzisions-Frage: „Wann/wie/wo/wer/was genau ...?“
Einwände überprüfen
Isolations-Frage
Einwand: „Wir haben kein Geld dafür!“ 
Isolations-Frage: „Wenn wir eine passende Finanzierung für 
Sie finden würden, würden Sie dann die Maschine kaufen?“
°	 Hinweis: Auf www.thomas-grenz.de finden Sie weitere
	 Frageformen.
Achtung:
Wird zu viel gefragt, kann eine Verhöratmosphäre entste-
hen! Gegenfragen können den Gesprächspartner verär-
gern, wenn dieser sofort eine Antwort braucht! Sind klare 
Anweisung vonnöten, können Fragen kontrapro-
duktiv sein!

Stell Fragen!
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Der innere Coach

Die Polizeikelle
Kontroll-Frage stellen

Kategorie:
Verbal  |  Frageform
Symbolik:
Um eine Kotrolle durchzuführen, setzt die Polizei zum An-
halten der Fahrzeuge die Polizeikelle ein. 
Übertragung:
Mit der Kontroll-Frage wird die Kommunikation „gestoppt“, 
um das Verständnis zu kontrollieren.
Nutzen/sinnvoll einsetzen:
Zur Überprüfung, wenn man sich nicht sicher ist, ob man 
wirklich verstanden hat. Wenn das Ziel echtes Verständ-
nis ist, fühlt sich der Gesprächspartner angenommen und 
bestätigt. 

Achtung:
Mit der Kontroll-Frage wird das Verständnis, nicht der Ge-
sprächspartner kontrolliert! Wenn man zu viel und unnötig 
nachfragt, fühlt sich der Gesprächspartner bedrängt oder 
nicht mehr ernst genommen!
Beispiele:
„Habe ich Sie richtig verstanden ...?“
„Sie wollen die Prospekte mit Hochglanzdruck – richtig?“
Inhalte leicht verändert wiederholen (paraphrasieren): „Das 
stört Sie?“

Stell eine Kontroll-Frage: „Habe ich Sie richtig verstanden ...?“
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Der innere Coach

Die Lupe
Präzisions-Frage stellen mit genau/exakt

Kategorie:
Verbal  |  Frageform
Symbolik:
Mit einer Lupe schaut man etwas genau an. 
Übertragung:
Wie mit einer Lupe präzise nachfragen.
Die Präzisions-Frage:
Mit dieser Frageform wird der Gesprächspartner angeregt 
nachzudenken und eine genaue Antwort zu geben.
Nutzen/sinnvoll einsetzen: 
Mit Präzisions-Fragen kann man die nötigen Informationen 
einholen. Man kommt direkt zum Punkt und kommuniziert 
effektiver. Besonders bei Gesprächspartner die ausufern und 

sich verzetteln sehr hilfreich! Mit der Lupe im Kopf, denkt 
man automatisch über passende Fragen nach und wird 
selbst dazu angeregt, präziser zu kommunizieren.
Achtung:
Bei zuviel Nachfragen kann der Gesprächspartner sich be-
drängt fühlen!
Beispiele:
„Bis wann genau, soll ich Ihnen die Unterlagen zuschicken?
„Können Sie mir die Uhrzeit des Treffpunkts exakt sagen?“
„Wer genau, wird an der Besprechung teilnehmen?“
„Was genau, verstehen Sie unter einem guten Service?“

Stell eine Präzisions-Frage: „Was genau ...?“
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Der innere Coach

Das Angebotsschild
Angebots-Frage stellen

Kategorie:
Verbal  |  Frageform
Symbolik:
Ein Haus wird zum Verkauf angeboten.
Übertragung:
Der Gesprächspartner soll ein Angebot überdenken und 
prüfen dürfen, er darf zu einer „Hausbesichtigung“ vorbei-
kommen.
Die Angebots-Frage:
Der Gesprächspartner kann durch diese Frageform ein An-
gebot überdenken.
Nutzen/sinnvoll einsetzen: 
Der Gesprächspartner soll mitentscheiden dürfen.
Den Gesprächspartner zum Mitdenken anregen.
Eine Argumentation aufbauen.

Achtung:
Eine Angebotsfrage an eine Gruppe zu stellen kann verwir-
ren, wenn danach nicht eine deutliche Auswahl angeboten 
wird! 
Beispiele:
Vertriebsmitarbeiter zum Kunden: „Was halten Sie davon, 
wenn wir zuerst die Unterlagen sichten und dann eine Ent-
scheidung treffen?“
Projektleiter zum Kunden: „Mein Vorschlag wäre, wir spre-
chen zuerst über die Organisation der Veranstaltung – sind 
Sie damit einverstanden?“
Mitarbeiter zum Vorgesetzten: „Was halten Sie davon, wenn 
wir das ganze Team miteinbeziehen? Dadurch können wir 
den Entscheidungsprozess deutlich beschleuni-
gen!“ 

Stell eine Angebots-Frage: „Was halten Sie davon, wenn ...?“
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Der innere Coach

Das Abbieger-Schild
Alternativ-Frage stellen

Kategorie:
Verbal  |  Frageform
Symbolik:
Es darf im Verkehr nur links oder rechts abgebogen werden.
Übertragung:
Der Gesprächspartner soll entweder links oder rechts ab-
biegen.
Der Gesprächspartner soll eine Entscheidung treffen.
Die Alternativ-Frage:
Mit dieser Frageform können dem Gesprächspartner zwei 
(oder mehrere) Wahlmöglichkeiten vorgegebenen werden, 
wodurch eine Entscheidung forciert wird. 
Nutzen/sinnvoll einsetzen: 
Bei Menschen, die sich schlecht entscheiden können.
Bei Menschen, die zu viele Alternativen sehen.

Um Entscheidungsprozesse zu beschleunigen.
Um Selbstverantwortung zu fördern. 
Achtung:
Echte Alternativen vorgeben, ansonsten kann diese Frage 
als manipulativ aufgefasst werden! Den Willen des Ge-
sprächspartners beachten!
° 	 Siehe auch „Manipulation oder Beeinflussung?“, Seite 215)
Beispiele:
Kundenbetreuer zum Kunden: „Was ist Ihnen wichtiger: Eine 
telefonische Beratung oder eine Beratung vor Ort?“
Mitarbeiterin zum Kollegen: „Wollen Sie die Unterlagen 
morgen oder reicht Ihnen auch noch Freitag?“
Teamleiter zum Team: „Wollt Ihre jetzt eine Pause machen, 
oder um 15:00 Uhr?“

Stell eine Alternativ-Frage: „Was wollen Sie: A oder B?“

coach-its
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II.	 Praxisbeispiele,
	 Querwissen
	 und Lösungsansätze
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1.	 Zuhören
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Coach: In zwei Tagen haben Sie das Gespräch mit Ihrem 
Kunden. Was glauben Sie, wie das Gespräch im schlechtes-
ten Fall verlaufen wird? 
Beschreiben Sie es in der Gegenwartsform, so als wären Sie 
jetzt in der Situation – übertreiben Sie ruhig etwas.

Coach: Wie geht es weiter?

Klaus M.: Ich bin nicht mehr beim Kunden. Ich höre nicht 
mehr richtig zu und bringe Gegenargumente.

Klaus M.: Wir begrüßen uns, machen kurz Small Talk und 
setzen uns. Dann klären wir gemeinsam die Agenda und 
legen los. Es geht um den Kauf einer neuen Transportbahn. 
Nach einiger Zeit kommen wir an den Punkt, an dem mein 
Kunde mir die Schwierigkeiten aufzeigt. Genau jetzt ver-
spüre ich den Druck, meinen Kunden davon zu überzeu-
gen, dass es keine Probleme gibt.

Klaus M., Vertriebsmitarbeiter in einem mittelständischen Unternehmen für Maschinen- und Anlagenbau:

„Ich bin seit zwei Jahren als Key Account Manager tätig. Davor war ich in der Entwicklung. Der Vertrieb macht mir Spaß, aber 
mittlerweile habe ich erkannt, dass es mir schwer fällt, dem Kunden lange genug zuzuhören. Ich mache zu schnell Lösungsvor-
schläge und Angebote, obwohl ich das Problem des Kunden noch gar nicht wirklich verstanden habe. In zwei Tagen findet ein 
wichtiges Gespräch dem Geschäftsführer einer Logistikfirma statt. Wie kann ich besser zuhören?“

1.1	 „Ich schalte zu früh ab –
	 wie kann ich aktiv zuhören?“ 

Zuhören
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Coach: Was glauben Sie, wie es Ihrem Kunden gerade 
geht?

Coach: So würde es im schlimmsten Fall ablaufen. Wie 
würde es für Sie optimal verlaufen?

Coach: Ist Ihnen das schon einmal gelungen? Konnten Sie 
diesen Punkt schon einmal wahrnehmen?

Coach: Wenn dieses Konkurrenzgefühl auftritt, was fühlen 
Sie in diesem Moment?

Coach: Fassen wir zusammen: Wenn der Kunde Schwie-
rigkeiten aufzeigt, verspüren Sie den Druck dagegen zu 
argumentieren. Dieser Druck beinhaltet die Gefühle: Angst 
und Wut. Diese Gefühle entstehen, weil Sie in Konkurrenz 
treten mit Ihrem Kunden – er ist eine starke Persönlichkeit 
und kann gut argumentieren. Ist das soweit richtig?

Coach: Was ist an diesem Kunden anders?

Klaus M.: Er zeigt Widerstand und scheint verärgert zu 
sein.

Klaus M.: Ja, schon oft. Aber speziell bei diesem Kunden 
fällt es mir besonders schwer.

Klaus M.: Ja.

Klaus M.: Das war mir klar, dass Sie das jetzt fragen. Ich 
glaube, er kann sehr überzeugend sein. Er ist eine sehr 
starke Persönlichkeit. Und ich glaube, ich trete irgendwie in 
Konkurrenz mit ihm.

Klaus M.: Schwer zu sagen. Ich glaube, ich habe Angst, 
dass mein Gegenüber sich durchsetzen wird und ich als 
schwächer dastehe. Und Ärger fühle ich auch, weil ich 
nicht so richtig an ihn ran komme.

Klaus M.: Ich bemerke den Druck. Ich nehme wahr, wenn 
ich anfange das Problem zu beschönigen. Ich besinne 
mich und richte meinen Fokus wieder auf den Kunden. 
Ich frage nach, bis ich das Problem verstanden habe und 
argumentiere aus Sicht des Kunden.

Coach: Wie reagiert Ihr Kunde?

Klaus M.: Mein Kunde argumentiert genauso dagegen. 

Zuhören
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Coach: Welche der coach-its helfen Ihnen in dieser Situa-
tion besser zuzuhören? Suchen Sie sich bis zu fünf aus und 
erklären Sie warum.

Klaus M.:

Wippe: auf Augenhöhe kommunizieren
Die Wippe erinnert mich daran, nicht in Konkurrenz zu 
treten, sondern auf Augenhöhe zu kommunizieren.
Ohr: aufmerksam zuhören
Das Ohr erinnert mich daran, wirklich zuzuhören.
Mundpflaster: schweigen, Pausen verlängern
Das Mundpflaster verhindert, dass ich zu schnell mit 
Gegenargumenten komme.
Fragezeichen: Fragen stellen
Das Fragezeichen veranlasst mich nachzufragen, bevor ich 
argumentiere.
Lunge: durchatmen, Atmung vertiefen
Die Lunge erinnert mich daran durchzuatmen, wenn ich 
Gefühle der Konkurrenz erlebe.

Zuhören
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Coach: Versetzen Sie sich in die Gesprächssituation: Jetzt 
ist der Schlüsselmoment. Sie befinden sich im Bespre-
chungsraum. Sie sehen und hören Ihren Gesprächspartner. 
Sie fühlen den Druck, dagegen zu argumentieren. Welches 
coach-it ist das wichtigste für Sie?

Coach: Gut, die Wippe. Reicht Ihnen dieses coach-it oder 
brauchen Sie noch mehr? 

Coach: Können Sie diese drei coach-its gut vor Ihrem 
inneren Auge sehen?

Kommentar
Klaus M. berichtet im Nachhinein, dass das Gespräch von Grund auf anders verlief. Er ging mit einer aufmerksameren Haltung 
als sonst in die Besprechung. Zuerst hat er sich gar nicht an die coach-its erinnert. Als sein Kunde verstärkt gegenargumentierte, 
vielen ihm zuerst die Wippe und kurz darauf die Lunge und das Ohr ein. Daraufhin hat er sich wieder mehr auf sein Gegenüber 
eingelassen, mehr zugehört und nachgefragt.

Klaus M.: Die Wippe: Ich fühle und erkenne, dass ich in 
Konkurrenz mit meinem Kunden trete. Ich steige aus und 
frage nach. Denn es geht um das Problem meines Kunden, 
nicht um mich. Ich gehe etwas auf Distanz. Ich halte mich 
zurück – springe sozusagen von der Wippe ab.

Klaus M.: Ich nehme auf alle Fälle noch das Ohr und 
die Lunge mit, beide haben auf mich auch eine positive 
Wirkung.

Klaus M.: Ja, das geht sehr gut. Ich glaube, ich werde sie 
im Gespräch leicht abrufen können.

Zuhören
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1.2	 Ist Zuhören eine Kunst?

Nur wer gut zuhört, kommuniziert wirkungsvoll. Die meis-
ten Argumentationsversuche bleiben wirkungslos, weil sie 
nur aus der Selbstsicht stammen. Wenn man sich in sein 
Gegenüber hineinversetzt und seine Ansichten und Bedürf-
nisse versteht, dann kann man auch passend argumentie-
ren. 

Aber nicht nur beim Überzeugen spielt das Zuhören eine 
wichtige Rolle, sondern auch in Konfliktsituationen. „Du 
hörst mir nie zu“; ein Vorwurf, der allzu gerne fällt, wenn 
Menschen sich streiten. Konflikte können deeskaliert 
werden, wenn einer der Kontrahenten anfängt, sich auf den 
Anderen einzulassen und zuzuhören. Ein offenes Ohr zu 
haben ist ein Ausdruck von Wertschätzung. Gehört und ver-
standen zu werden, ist eine der intensivsten Bestätigungs-
formen, die man als Mensch erleben kann.

„Wer redet, sät – wer hört, erntet.“

Aus Argentinien

Zuhören
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Die 3 Arten des Zuhörens

Zuhören ist nicht gleich Zuhören. Die Intensität kann unter-
schiedlich hoch und der Fokus verschieden sein. 

Pseudo-Zuhören
Pseudo-Zuhören ist kein echtes Zuhören, sondern der Auf-
takt zum eigenen Sprechen. Der Fokus richtet sich auf die 
ersehnte Kommunikationslücke beim Gesprächspartner. 
Das Zuhören nimmt immer mehr ab. Der Drang, sprechen 
zu wollen wird immer stärker und die Informationen des 
Gegenübers sind nur noch Störgeräusche: „Wann komme 
ich endlich zum Zug, ich habe auch etwas Wichtiges zu 
sagen!“

Um nicht unhöflich zu wirken, werden Floskeln eingesetzt, 
wie: „Ich verstehe ...“, „Da hast du recht, aber ...“, „Ja, da bin ich 
deiner Meinung – weißt du, ich finde ...“ Aber nicht, weil 
man zuhört, sondern um den Sprecher zum Schweigen zu 
bringen.

Vorschnelle Ratschläge sind ein Hinweis auf Pseudo-Zu-
hören. Ein Kunde zum Verkäufer im Elektrofachgeschäft: „Ich 
habe ein Problem mit meinem Fernseher. Aus irgendeinem 
Grund kann ich das Menü nicht mehr aufrufen.“ Wie aus der 
Pistole geschossen kommt die Antwort: „Ah, kommen Sie 
mal mit, wir haben diese Woche ein super Schnäppchen. 
Ein klasse Gerät!“ Kein Wunder, dass die Überraschung groß 
ist, als der Kunde abbremst: „Nein, nein. Ich will doch kein 
anderes Gerät. Mein Fernseher ist neu. Ich habe ihn vor 
einem Monat bei Ihnen gekauft!“

Beim Pseudo-Zuhören steht das eigene Ich im Vordergrund 
und das Du im Hintergrund. 

Zuhören
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Echtes Zuhören
Beim echten Zuhören dagegen liegt der Schwerpunkt 
beim Sprecher, nicht beim Zuhörer. Das Ich des Zuhörers 
rückt in den Hintergrund und das Du des Gegenübers darf 
Raum einnehmen – die Bedürfnisse des Gesprächspartners 
haben Vorrang. 

Der Zuhörer folgt dem Redner mental, indem er innere Bil-
der entstehen lässt und er fragt nach, wenn er etwas nicht 
verstanden hat. Der 
Verkäufer aus dem 
Elektrofachgeschäft 
hätte das Verständnis 
überprüfen können: 
„Habe ich Sie richtig 
verstanden, es geht 
Ihnen um ...?“ Aber 
seine Begeisterung 
über das neue Gerät 
hat es ihm nicht er-
laubt. 

Kein echtes Zuhören ohne Pausen aushalten zu können. 
Entsteht eine Kommunikationslücke, bedeutet das nicht, 
diese sofort füllen zu müssen. Sie bietet die Chance, um 
über das nachdenken zu können, was der Gesprächspart-
ner gesagt hat. Echtes Zuhören ist ein aktiver Prozess. Sich 
selbst zurückzunehmen und dem Gesprächspartner Vor-
rang zu lassen, braucht Konzentration und Energie. Echtes 
Zuhören beinhaltet auch immer die Absicht, das Gemeinte 
– die Grundbotschaft – verstehen zu wollen. 

Einfühlendes Zuhören
Beim einfühlenden Zuhören steht noch mehr das Gegen-
über im Vordergrund: Wie geht es ihm? Wie fühlt er sich? 
Wie würde ich mich an seiner Stelle fühlen? Man versetzt 
sich in die Position des Anderen, fast so, als wäre man sein 
Gegenüber. Man nimmt die Gefühle des Gesprächspartners 
wahr und empfindet diese nach.

Die Unterteilung zwischen einfühlendem und echtem Zu-
hören ist nicht zwingend notwendig. Beide Arten des Zu-
hörens können auch unter der Kategorie „aktives Zuhören“ 
betrachtet werden, da die Übergänge fließend sind. Die Ein-
teilung in echt und einfühlend ist deswegen hilfreich, weil 
sie das Bewusstsein für Kommunikationsmomente fördert. 
Einfühlung ist z. B. in Beratungs-, Konflikt- oder Therapiege-
spräche sehr wichtig.

In einem guten Gespräch herrscht ein Wechsel zwischen 
Zuhören und Sprechen. Als Zuhörer ist man mehr beim 
Gesprächspartner. Man denkt mit und versucht zu verste-
hen. Mit der Zeit bildet man eine Meinung, die man dann 
gegebenenfalls äußern möchte. Erkennt der Sprecher den 
Wunsch des Zuhörers, seine Ansichten zu äußern, so wech-
selt dieser seine Rolle und wird zum Zuhörer.

Wenn Stress die Ohren verstopft

Einem gestressten Kunden, Kollegen oder Vorgesetzten 
einen Sachverhalt zu erklären, kann manchmal schwierig 
sein. Das ist so, als ob man versuchen würde, einen Faden in 
ein Nadelöhr zu fädeln. Der Gesprächspartner ist nicht bei 
der Sache und versteht nur Bahnhof. 

Zuhören
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Mensch 15 Wörter bzw. eine 5 Sekunden lange Information 
aufnehmen und speichern. In Gefahrenlagen reduziert sich 
diese Fähigkeit bis auf eine Sekunde oder bricht sogar ganz 
zusammen.

Wie entscheidend wirkungsvolle Kommunikation sein kann, 
zeigen die zahlreichen Sprachanalysen von Voicerekordern 
abgestürzter Flugzeuge. Die wichtigste Erkenntnis, die hie-
raus gezogen wurde: W-Fragen (wie z. B.: „Wie viel Treibstoff 
haben wir noch?“) kann das Gehirn in Extremlagen nicht 
verarbeiten, Ja/Nein-Fragen hingegen schon. 

Heißt das nun, wir sollen gar nicht mehr präzise 
mit W-Fragen nachfragen? Nein. Nur wenn der 
Gesprächspartner wirklich sehr gestresst ist, 
dann sind geschlossene Fragen und direkte An-
weisungen sinnvoller.

Dass dauerhafte Überforderung sich auf das Ge-
hör niederschlagen kann, ist bekannt. Tinnitus 
ist die Bezeichnung für das Piepsen im Ohr. 
Ein Zeichen dafür, dass der Leidende nichts 
mehr hören will, weil er seine Ruhe braucht? 
Auf alle Fälle befindet sich der Körper unter 
Stress in einem Schmerzzustand: Der Nacken 
ist verspannt, die Augen drücken und laute Ge-
räusche sind unerträglich. Oder wollen Sie unter 
negativem Stress noch Heavy Metal hören? 
Wohl kaum! 

Kein Wunder, wenn der Gestresste alle Sinneskanäle ver-
schließt und sich auf eine weitentfernte Insel wünscht.

Es gibt zahlreiche Ursachen dafür, warum die Kommunika-
tion in Stresssituationen schwierig werden kann. Einen inte-
ressanten Erklärungsansatz bietet dabei die Neurobiologie.

Sprachwissenschaftler haben herausgefunden, dass bei 
Menschen in Gefahrensituationen das Verarbeitungssys-
tem für Sprache im Gehirn, das Wernicke-Areal, ausfällt, 
während das Sprachproduktionssystem, das Broca-Areal, bis 
zuletzt funktioniert. Was heißt das konkret? Ganz einfach: 
Unter Stress reden Menschen viel, verstehen aber kaum 
noch etwas! 

Sicherheitswissenschaftler entwickeln Sprachmuster für 
Führungskräfte der Polizei und im Militär die in Chaos-
situationen am wirkungsvollsten sind. „Klare und knappe 
Anweisungen sind vonnöten!“, denn im Normalfall kann ein 
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1.3	 „Die Insel verlassen“ – so beherrschen
	 Sie die Kunst des Zuhörens

Nicht zuzuhören ist wie der Rückzug auf eine einsame Insel. 
Ein Inselnachbar, weit entfernt, versucht Kontakt aufzu-
nehmen. Er ruft verzweifelt, aber die Worte gehen unter im 
Rauschen der Brandung des eigenen Privatstrands. Es wird 
Zeit den Koffer zu packen, für einen Besuch auf der Nach-
barinsel!

Konzentrieren Sie sich auf den
Hauptappell

Fragen Sie sich: Was will mein Gegenüber gerade wirklich?

Will er, dass ich nur zuhöre und keine Ratschläge erteile? 
Will er, dass ich ihn in seinen Ansichten bestätige?
Will er, dass ich ihm Recht gebe?
Oder will er einfach nur seinen Ärger über andere loswer-
den?
Es geht nicht darum, ob Sie dem zustimmen was Ihr Ge-
sprächspartner will, sondern um 
das Erfassen des Appells jenseits 
jeglicher Bewertung:
 „Ah, er will ...!“ 

Nicht nur, weil man zu schnell 
zensiert oder auf sich selbst 

Hauptappell = das, was der Gesprächs-
partner wirklich von einem will!

schließt, überhört man den Appell. Manchmal liegt es 
daran, dass es dem Anderen einfach schwerfällt, direkt zu 
sagen, was er will. Dann kommt statt: „Bitte kopiere für mich 
die Buchhaltung!“ ein: „Man müsste mal die Buchhaltung 
kopieren“ – in Kombination mit einem hilfsbedürftigen 
Blick.

Viele Botschaften werden nicht in Reinform gesendet, die 
meisten beinhalten zwei Grundebenen: eine offene und 
eine verdeckte.
Menschen, die es schaffen authentisch zu sein, verbinden 
diese Ebenen. sie wissen, was sie wollen und können das 
sagen.
°  siehe auch „Manipulation oder Beeinflussung?“, Seite 215

Wenn Sie auf den tieferliegenden Willen Ihrer Gesprächs-
partner achten, können Sie zu einem echten Menschenken-
ner werden. Aber auch in reinen Informationsgesprächen, 
in denen es weniger um die Person geht, ist es hilfreich auf 
die Hauptappelle zu achten. 
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Rudern Sie zum Nachbarn rüber, indem Sie herausfinden, 
was dieser wirklich will! 

Seien Sie ein Gedächtniskünstler

Konzentrieren Sie sich voll auf das, was Ihr Gesprächspart-
ner sagt und merken Sie sich so viele Details wie möglich. 
Stellen Sie sich vor, Sie müssten nach dem Gespräch einen 
ausführlichen Bericht verfassen, oder einer wichtigen Per-
son alles noch einmal erzählen.

Gedächtniskünstler 
lassen Bilder und 
Symbole vor ihrem 
geistigen Auge ent-
stehen und verbinden 
diese miteinander. So 
bleibt möglichst viel 
hängen. Seien auch 
Sie ein Gedächtnis-
künstler und lassen 
Sie lebendige Bilder 
auf Ihrer inneren 
Leinwand entstehen – 
starten Sie Ihr „Kopfkino“. 

Das Visualisieren hat nicht nur den Vorteil, dass Sie sich viel 
merken, sondern auch automatisch mehr beim Gesprächs-
partner sind. Sie überlegen sich dadurch weniger, was das 
alles mit Ihnen selbst zu tun hat, sondern Sie folgen ent-
spannt dem Film Ihres Gesprächspartners.

Rudern Sie zu Ihrem Inselnachbarn rüber, indem Sie sich so 
viel wie möglich merken!

Scannen Sie Begriffe

Hören Sie hin und achten Sie auf die Begriffe, die Ihr Ge-
sprächspartner verwendet. Wenn Sie geübt sind im Visu-
alisieren, können Sie die einzelnen Begriffe auf Ihre innere 
Leinwand projizieren. Dabei hören Sie auf die einzelnen 
Sätze, und wenn Ihnen ein Begriff auffällt, weil Sie ihn nicht 
verstanden haben oder weil er Ihnen wichtig erscheint, 
gehen Sie darauf ein: 

Gesprächspartner: „Wir sollten mehr Kundenveranstal-
tungen einplanen. Dadurch entwickelt der Kunde mehr 
VERTRAUEN in uns. Letztes Jahr hatten wir nur zwei Ver-
anstaltungen.“ 

Sie: „Darf ich gerade nachhaken, was verstehen Sie unter 
VERTRAUEN?“

Das ist so, als ob Sie 
einen Supermarkt-
scanner an den Text 
Ihres Gesprächs-
partners halten. Und 
sobald ein Begriff 
auffällt, piepst Ihr 
Scanner.

Durch die Konzentra-
tion auf den Text Ihres 

Zuhören
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Gegenübers sind Sie automatisch mehr beim Gesprächs-
partner und hören aktiv zu.

Zum Üben können Sie auch Schrifttexte nehmen. Lesen 
Sie einen Artikel zügig durch und markieren Sie auffällige 
Begriffe mit einem Leuchtmarker. Je geübter Sie darin sind, 
umso leichter fällt Ihnen das Scannen auf Ihrem inneren 
Bildschirm.

Rudern Sie zum Nachbarn rüber, indem Sie seinen Text 
prüfen!

Lenken Sie sich bewusst ab

Es gibt einen interessanten Aufmerksamkeitstrick aus der 
therapeutischen Beratung. Sobald man merkt, dass das 
Zuhören anstrengend wird, lenkt man sich bewusst ab. Man 
stellt sich kurz vor, man wäre an einem entspannten Ort, 
z. B. an seinem Lieblingsstrand vom letzten Urlaub. Man 
fühlt den warmen Sand, sieht das Meer und den strahlend 
blauen Himmel. Man erinnert sich an ein angenehmes 
Erlebnis und gleichzeitig hört man seinem Klienten unter-
schwellig weiter zu. Der Trick dabei ist, dass man sein natür-
liches Bedürfnis nach Entspannung bewusst kanalisiert 
und dadurch trotzdem aufmerksam bleibt. Man kommt der 
Ablenkung zuvor. 

Diese Methodik können Sie sehr gut als Zuhörer in einem 
Vortrag üben. Sobald Sie merken, dass das Zuhören Sie 
anstrengt, lenken Sie sich bewusst ab – etwa 10 Sekunden. 
Lassen Sie die Stimme des Redners ruhig etwas in den Hin-

tergrund rücken. Und wenn Sie genügend Ausflug gehabt 
haben, hören Sie wieder zu. 

Diese Methodik, das bewusste Ablenken, hört sich kompli-
zierter an, als sie in Wirklichkeit ist. Sie braucht zwar etwas 
Übung, bis man sie gut beherrscht, aber Ablenkung findet 
sowieso statt – eben nur nicht absichtlich. 

Rudern Sie zum Nachbarn rüber und denken Sie immer 
wieder mal an Ihre eigene Insel – bewusst!

Geben Sie die Konkurrenz auf

Zuhören kann besonders schwierig sein, wenn man es 
mit einem Menschen zu tun hat, der nur über sich selbst 
redet. Das nennt man auch: Selbstverliebtheit. In so einer 
Situation herrscht kein Gelichgewicht mehr – die Wippe ist 
zu Ihren Ungunsten nach unten gekippt. Oder, wenn Sie 
kritisiert werden, auch dann drückt Ihr Gegenüber Sie in die 
unterlegene Position. Oder jemand, der immer recht haben 
muss: Wippe nach 
unten!

Es ist verständlich, 
dass man die Unter-
legenheit wieder aus-
gleichen will. Es fühlt 
sich einfach schlecht 
an dort unten. Am 
liebsten würde man 
sein Gegenüber vom 
hohen Ross runter-
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Konkurrenzgehabe verhindert Zuhören!

holen und überlegt und überlegt und überlegt ... und was 
ist mit Zuhören?

In einer Konkurrenzsituation geht es nur noch darum, seine 
Position aufrechtzuerhalten, stärker oder toller zu sein als 
der Andere.

Wenn Sie es schaffen, die Konkurrenz aufzugeben, fällt es 
Ihnen wieder leichter zuzuhören. Meistens reicht schon 
die Erkenntnis, dass man sich in eine Konkurrenz begeben 
hat. Dann versteht man, dass man sich unnötigerweise mit 
seinem Gegenüber vergleicht. Man geht etwas auf Distanz, 
so als würde man von der Wippe absteigen. 

Eine Mitarbeiterin meinte mal: „Es ist mir immer sehr schwer 
gefallen, mich auf meine Kollegin einzulassen und ihr zuzu-
hören. Erst als ich erkannt habe, dass ich wegen etwas total 
Banalem auf sie neidisch war, konnte ich mich besser auf sie 
einlassen.“ 

Auch wenn die Insel Ihres Nachbarn toller ist, besuchen Sie 
ihn trotzdem und hören zu!

Seien Sie Ihr Gegenüber

Sie hören automatisch aufmerksam zu, wenn Sie sich für 
Ihren Gesprächspartner interessieren. Wenn Sie einen 

Schritt weiter gehen wollen, dann fühlen Sie sich sogar in 
ihn ein.

Stellen Sie sich vor, Sie wären Ihr Ge-
sprächspartner und würden auf seiner 
Insel leben. 

Wie würde es Ihnen gehen, wenn Sie ...

...	 das Buchungssystem Ihres Kunden hätten, das ständig
	 abstürzt?
...	 den Bonus über 3.000,- € bekämen, genauso wie Ihre
	 Kollegin? 
...	 die Insolvenz Ihres Kunden durchleben müssten?
...	 den ständigen Ehestress hätten, wie Ihr Kollege?

Weiter zuzuhören, besonders dann, wenn der Gesprächs-
partner emotional wird, braucht einiges an Bewusstheit. 
Aber gerade diese Fähigkeit, sich auf die andere Insel zu 
wagen – auch wenn diese gerade droht, unterzugehen – ist 
besonders wertvoll!

Ein Hinweis zum Schluss:

Übertreiben Sie es nicht mit den aufgeführten Tipps und 
Methoden. Sie können nicht alles gleichzeitig machen – das 
würde Sie nur vom Gesprächspartner ablenken. Sehen Sie 
die Tipps als Verstärker. Denn Zuhören ist im Prinzip etwas 
ganz Einfaches: Man hört dem Gesprächspartner zu – mehr 
nicht.

Zuhören
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Coach: In einer Woche haben Sie die Teamsitzung. Sie 
wollen Ihre Mitarbeiter loben. Wie verläuft die Teamsitzung 
im schlechtesten Fall? 
Was müssen Sie tun, denken und fühlen, damit der Erfolg 
garantiert nicht eintritt?

Hermann K.: Ich lobe erst gar nicht. Ich fühle mich unwohl 
in meiner Rolle. Ich denke: „Die wissen doch schon, dass ich 
ihre Leistung anerkenne.“ Warum soll ich das noch einmal 
extra erwähnen – das ist doch komisch? 

Hermann K., Abteilungsleiter in einer IT-Firma:

Ich bin seit sechs Monaten Abteilungsleiter in einem IT-Systemhaus. Ich habe immer wieder gehört und gelesen, dass es wich-
tig sei, seine Mitarbeiter positiv zu bestätigen. Aber wie soll das funktionieren? Ich habe dabei das Gefühl, nicht echt zu sein. 
Nächste Woche haben wir wieder eine Teamsitzung. Wie kann ich das Team mal loben, ohne dass das gleich so rüber kommt, 
als würde ich Honig um den Mund schmieren wollen?

2.1	 „Ich lobe viel zu wenig – wie bestätige
	 ich richtig?“

Bestätigen
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Coach: Kommt es Ihnen komisch vor, weil Sie bis vor sechs 
Monaten noch Kollegen waren?

Coach: Sie fühlen sich unwohl in Ihrer Rolle. Glauben Sie 
Ihr Team bestätigen zu müssen, weil Sie das nur übernom-
men haben – oder wollen Sie das wirklich?

Coach: Gut. Wenn Sie stimmig loben würden, wie würde 
das ablaufen? Seien Sie jetzt in der Situation.

Coach: Ihren Kollegen käme es überheblich vor?

Hermann K.: Ja, ich glaube schon. Die denken bestimmt: 
„Meine Güte, spielt der sich aber auf!“ 

Hermann K.: Ich will in meiner Rolle als Chef mehr bestä-
tigen. Ich sehe mich als Führkraft, die viel bestätigt – doch, 
das passt zu mir! Aber irgendetwas hindert mich daran.

Hermann K.: Nein, nicht wirklich. Ich glaube, das spielt 
sich nur in meinem Kopf ab. Wenn ich aufrichtig und echt 
lobe, dann würden meine Kollegen das positiv auffassen. 
Ich glaube ich habe verstanden: Ich habe bisher gedacht, 
ich müsste loben weil das zur Rolle der Führungskraft ge-
hört, aber nicht weil ich aus mir selbst heraus loben wollte!

Hermann K.: Ich überlege mir, welche Leistung ich wirk-
lich bemerkenswert finde. Und dann sage ich ganz direkt 
– ohne Umschweife: „Leute, bevor ich mit der Teamsitzung 
beginne, möchte ich euch einfach mal dafür danken, dass 
ihr in der Abschlussphase die Programmierung so schnell 
hinbekommen habt. Das ist nicht selbstverständlich!“, so 
etwas in der Art – aus dem Bauch heraus.

Bestätigen
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen dabei? Suchen Sie 
sich bis zu fünf aus.

Hermann K.:

Filmrolle: Rolle und Aufgabe wahrnehmen
Die Filmrolle macht mir bewusst, dass ich meine Rolle 
selbst mitgestalten kann.
Daumen: positiv bestätigen
Der Daumen erinnert mich daran, nicht nur kritische 
Punkte zu sehen, sondern auch positive.
Freude: Freude wahrnehmen/ausdrücken
Die Freude erinnert mich daran, Freude zuzulassen – 
denn ich freue mich wirklich über die Leistung meiner 
Mitarbeiter!
Mundpflaster: schweigen, Pausen verlängern
Das Mundpflaster gibt mir den Impuls, eine kurze Pause 
zu machen, nachdem ich bestätigt habe – damit die 
Bestätigung auch wirken kann.
Bauch: spontan kommunizieren
Der Bauch gibt mir den Impuls, es einfach aus dem 
Bauch heraus zu sagen.

Bestätigen
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Coach: Sie sind jetzt in der Teambesprechung. Sie stehen 
vor Ihrem Team. Jetzt ist der Schlüsselmoment: Welches ist 
das wichtigste coach-it für Sie?

Coach: Der Bauch. Möchten Sie noch weitere coach-its 
mitnehmen?

Kommentar
Hermann K. hat in der Teamsitzung seine Mitarbeiter gelobt und es kam sehr gut an. Erinnert hat er sich letztendlich an den 
Bauch. Wenn er mal eine Phase hat, in der er etwas zu viel Kritik ausübt und etwas zu wenig bestätigt, dann erinnert er sich 
wieder an den Daumen. Hermann K. war schon immer jemand, der gerne andere Menschen bestätigt, nur die neue Rolle als 
Führungskraft hat ihn verunsichert. 

Hermann K.: Ganz klar: der Bauch! Dadurch sage ich ein-
fach was ich denke und fühle – ohne mich großartig zu 
„verkopfen“.

Hermann K.: Ja, ich verinnerliche mir noch die Filmrolle. 
Und in die Mitte meiner inneren Leinwand setze ich den 
Daumen. Der Daumen erinnert mich daran positiv zu be-
stätigen und das tue ich aus dem Bauch heraus – weil es 
mich wirklich freut.

Bestätigen
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2.2	 „Honig um den Mund schmieren“?

Bestätigung ist Energie

René Spitz, ein Entwicklungspsychologe aus Österreich, hat 
bereits in den 60er Jahren belegt, was für die Entwicklung 
von Kindern unabdingbar ist. Er hat Säuglinge beobachtet, 
die in Waisenhäusern untergebracht waren. Sie wurden gut 
ernährt und sorgfältig betreut, es fehlte nicht an Wärme 
oder Sauberkeit. Dennoch traten bei ihnen häufiger körper-
liche und emotionale Störungen auf als bei Kindern, die 
von ihren Müttern oder anderen direkten Bezugspersonen 
versorgt wurden. Was den Kindern im Waisenhaus fehlte, 

war die nötige Stimulation. Außer den weißen Wänden 
des Zimmers gab es für sie von früh bis spät nichts, was sie 
hätten anschauen können. Vor allem aber hatten sie wenig 
Körperkontakt mit denen, die sie versorgten. Was ihnen 
fehlte, waren die Berührungen und Liebkosungen, mit 
denen Säuglinge normalerweise von ihren Bezugspersonen 
bedacht werden. Er konnte sogar nachweisen, dass dadurch 
das Gehirn und das Rückenmark der Kinder regelrecht ver-
kümmerten. 1

„Das ganze Glück der Menschen besteht darin, bei anderen 

Achtung zu genießen.“

Blaise Pascal (1623-1662), französischer Mathematiker und Philosoph

Bestätigen

Das Nervensystem braucht Stimulation – „liebevolle“!
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Als Erwachsener sehnen wir uns immer noch nach diesem 
liebvollen Kontakt. Aber wir haben auch gelernt, uns anstel-
le dieser körperlichen Berührung mit anderen Formen von 
Anerkennung zufriedenzugeben. Ein Lächeln, ein Kompli-
ment oder auch Auszeichnungen berühren uns seelisch 
und laden uns mit Energie auf. Bleibt diese Bestätigung aus, 
so kann das zu Erschöpfung führen. 

Menschen, die z. B. keine Arbeit haben und viel vor dem 
Fernseher sitzen, werden zwar mit Reizen versorgt, aber 
nicht mit positiven. Die echte zwischenmenschliche Bestäti-
gung: „Wir sehen dich und du wirst gebraucht!“ fehlt. Klar, 
dass das eigene Leben dann als sinnlos betrachtet wird.

Bestätigung auf 3 Ebenen: Sein,
Identität, Verhalten

Im Gegensatz zur Kritik wird bei einer Anerkennung etwas 
Positives hervorgehoben und bestätigt. Ist die Bestätigung 
passend, so erlebt der Empfänger das als Wertschätzung 
und Balsam für die Seele: „Das geht runter wie Öl!“
 
Wahrgenommen zu werden und Anerkennung zu erhalten, 
gehören zu den Grundbedürfnissen eines Menschen. 

Sich gegenseitig zu bestätigen, wirkt motivierend. Die Frage 
ist: Wie den richtigen Zugang finden, damit die Bestätigung 
wirkt?

Das Sein bestätigen
Wenn Sie sich über einen Menschen freuen, weil es ihn 
gibt und Sie das auch zeigen, findet eine Bestätigung auf 
der reinen Seins-Ebene statt – vorausgesetzt, es kommt bei 
Ihrem Gegenüber an.

Diese Bestätigungsform ist bedingungslos, da sie nicht an 
etwas geknüpft ist. Leistung, Denken oder ein bestimmtes 
Verhalten spielen keine Rolle. Das „Schön, dass es dich gibt!“, 
kommt von Herzen. Sie akzeptieren Ihr Gegenüber so, wie 
es ist.

Als Vorgesetzter können Sie Ihren Mitarbeiter wertschätzen, 
indem Sie sich für ihn interessieren. Das muss kein groß-
artiger Akt sein. Sie fragen bei Ihrem Mitarbeiter immer 
wieder mal nach, wie es ihm so geht – auch privat. Wenn 
Ihr Interesse ernst gemeint ist, fühlt sich Ihr Mitarbeiter an-
genommen und bestätigt. Er bemerkt, dass es Ihnen nicht 
nur um die Leistung geht die er erbringen muss, sondern 
auch darum, dass Sie sich freuen ihn als Mitarbeiter zu 
haben – einfach so.

Umgekehrt gilt das natürlich genauso. Als Mitarbeiter kön-
nen Sie Ihren Vorgesetzten auf der Seins-Ebene bestätigen, 
indem Sie den Menschen hinter der Rolle wahrnehmen. 
Immerhin verbringen Sie eine Menge Lebenszeit miteinan-
der.

Bestätigen

Bestätigung ist ein Grund-
bedürfnis des Menschen!
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Die Identität bestätigen
Eine Bestätigung auf der Identitätsebene hat auch mit Sein 
zu tun, wobei der Bezug zu einer Rolle hergestellt wird: „Sie 
sind ein toller Mitarbeiter!“, „Sie sind ein klasse Vorgesetzter!“, 
„Sie sind ein super Vertriebler!“ 

Oder eine Fähigkeit in Verbindung mit Menschsein: „Du bist 
ein intelligenter Mensch!“, „Du bist ein guter Mensch!“, „Du 
bist ein disziplinierter Mensch!“ 

Für die meisten Menschen würde es sich komisch anhören, 
wenn man zu ihnen wortwörtlich sagen würde: „Sie sind 
ein toller Mitarbeiter!“, oder „Du bist ein toller Mensch!“ Viel 
wichtiger ist es, sein Gegenüber in einem positiven Licht 
zu sehen und dann eine einigermaßen passende Formu-
lierung zu finden. Die nonverbale Ebene spielt hierbei eine 
wichtigere Rolle, als die verbale.

Sie finden z. B., dass einer Ihrer Kollegen ein sehr intelligen-
ter und kreativer Mensch ist. Dann können Sie in einem 
passenden Augenblick, mit einem Lächeln im Gesicht, zu 
ihm sagen: „Ich bin immer wieder erstaunt, wie du auf diese 
tollen Ideen kommst – du bist halt einfach ein kreativer 
Kopf!“

Als Vorgesetzter können Sie im Mitarbeitergespräch einen 
abschließenden Satz sagen: „Ich bin sehr zufrieden mit Ih-

nen als Produktentwickler – weiter so!“ Ihr Mitarbeiter wird 
sich in seiner Rolle bestätigt fühlen.

Tipp: Achten Sie darauf, wie Ihr Gegenüber auf die Bestäti-
gung reagiert. Identifiziert sich dieser nicht mit seiner Rolle 
– sieht sich z. B. gar nicht als Top-Verkäufer – dann kommt 
die Bestätigung auch nicht an. Fragen Sie sich dann, ob es 
vielleicht besser ist, ein bestimmtes Verhalten hervorzuhe-
ben. Etwas, womit Ihr Gegenüber mehr anfangen kann.

Das Verhalten bestätigen
Wie bei einer Kritik ist es hilfreich, ein konkretes Verhalten 
positiv zu bestätigen: „Danke, dass Sie die Abrechnung im-
mer so pünktlich abgeben!“, „Ich finde es gut, dass Sie direkt 
nachfragen, wenn Ihnen etwas nicht klar ist!“, „Gut, dass Sie 
bei der Verhandlung den Abschluss noch etwas herausge-
zögert haben!“, „Gut, dass Sie das ansprechen!“

Auch wenn Sie nur oberflächlich das Verhalten bestätigen, 
findet gleichzeitig eine Bestätigung auf der Identitäts-
Ebene statt. Ein „Das haben Sie gut gemacht!“, wird vom 
Gegenüber innerlich mit der eigenen Identität in Verbin-
dung gebracht: „Ich bin ein guter ... Vertriebsmitarbeiter/
Entwickler/Auszubildender.“ 

Tipp: Wenn Ihr Sohn oder Ihre Tochter mit einem schönen 
Bild zu Ihnen kommt, dann können Sie eine Bestätigungs-
frage stellen: „Wie hast du das hingekriegt?“ Sie werden 
erstaunt sein, mit welch leuchtenden Augen Ihr Kind davon 
berichtet, wie es beim Malen des Bildes vorgegangen ist!

Die Orientierung an diesen drei Ebenen ist sehr hilfreich. 
Aber warum bestätigt man sich dann nicht öfters?

Bestätigen

Identitätsgefühl = das, womit 
man sich identifiziert!
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Erweitern Sie Ihr Anerkennungsspektrum, bestätigen Sie 
ruhig öfters! Vielleicht kommt eine Anerkennung mal nicht 
so gut an – egal: Lieber einmal mehr loben als zu wenig!

Auch wenn Sie selbst Bestätigung 
bräuchten – bestätigen Sie trotzdem

„Zuerst muss ich mich selber gut fühlen, dann kann ich 
jemand anderen positiv bestätigen. Wenn ich meine letzten 
Energien auch noch weggebe, dann habe ich gar nichts 
mehr zur Verfügung. Zuerst brauche ich einen Pokal, dann 
kann ich auch wieder einen verleihen. Denn andere zu be-
stätigen braucht Energie und ist anstrengend.“ Stimmt das 
wirklich?

Auch wenn Sie das Gefühl haben selbst zu kurz zu kom-
men, sagen Sie Ihrem Kollegen trotzdem, wenn er etwas 
gut gemacht hat. Entdecken Sie, dass es nicht anstrengend 
sein muss, einen Pokal zu überreichen, auch wenn es einem 
gerade nicht so gut gehen sollte.

Erstaunlicherweise kann es sein, dass sie sich genau da-
durch wieder besser fühlen werden. Das liegt daran, dass 
Sie Ihren Fokus nicht mehr so sehr auf die eigenen Proble-

Stellen Sie sich vor, Sie wären gerade Weltmeister geworden 
und würden feierlich einen wunderschönen mit diaman-
tenbesetzten Pokal überreicht bekommen. Was für ein 
Gefühl! Davon werden Sie Ihren Enkeln noch erzählen! 

Gönnen Sie Ihrem Gegenüber dieses Gefühl und erhalten 
auch Sie mehr Bestätigung. Überprüfen Sie Ihre Einstellung 
und sparen Sie nicht an Pokalen! 

Bestätigen Sie lieber mehr als zu wenig

„Jemand positiv zu bestätigen ist nicht nötig – der braucht 
keinen Pokal!“ Oder „Net gschimpft, isch gnuag globt!“, wie 
man so schön im Schwäbischen sagt. Es reicht schon aus 
nicht zu kritisieren – das ist Bestätigung genug. „Und vor 
allem könnte es sein, dass er zu sehr verwöhnt wird, wenn 
man ihn zu oft bestätigt. Nein, lieber nicht. Es reicht schon 
aus, dass er keine Schelte bekommen hat!“

„Das ist doch selbstverständlich, dass er seinen Arbeitsplatz 
aufgeräumt hält – das brauche ich doch nicht extra zu 
bestätigen!“ Überprüfen Sie, ob ein bestimmtes Verhalten 
wirklich selbstverständlich ist. 

Bestätigen

2.3	 „Den Pokal überreichen“ – so sparen Sie 
	 nicht an positiven Bestätigungen
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me richten und dass sich die Freude des Lobempfängers 
auf Sie selbst überträgt – Sie haben etwas Gutes getan.

Bestätigen Sie sich selbst

„Sich selbst zu bestätigen ist überheblich und eingebildet: 
Eigenlob stinkt! Eine positive Bestätigung kann nur durch 
jemand anderen geschehen, das kann ich mir nicht selbst 
geben!“

Eigenlob stinkt nur dann, wenn man mit seinen Erfolgen 
übertrieben hausieren gehen muss. 

Klopfen Sie sich ruhig immer wieder mal selbst auf die 
Schulter, so als würden Sie mit Ihrem besten Freund reden: 
„Das hast du gut gemacht!“ Und nehmen Sie diesen „Selbst-
pokal“ an, er ist genauso wertvoll wie der einer externen 
Jury.

Nehmen Sie eine Bestätigung an

„Das war doch keine besondere Leistung! Das kann ich 
nicht annehmen! Das habe ich nicht verdient! Es ist mir 
peinlich, gelobt zu werden!“ 

Wenn Ihnen solche Gedanken durch den Kopf gehen 
sollten, wenn Ihnen mal ein Kollege oder ein Vorgesetzter 
etwas Nettes sagt, dann  kann es sein, dass Sie Bestätigun-
gen zu wenig an sich rankommen lassen.

Genießen Sie es ein Lob zu bekommen. Sagen Sie einfach 
nur: Danke! Mit der Zeit werden Sie sich daran gewöhnen 
und die Pokale kommen immer mehr bei Ihnen an – bis Sie 
einen ganzen Schrank voll haben!

Fragen Sie nach einer Bestätigung

„Wenn ich nach einer Bestätigung fragen muss, dann gibt 
mir der Andere die Anerkennung nur, weil ich ihn darum 
gebeten habe und dann ist es keine echte Bestätigung 
mehr. Der macht das nur, weil ich es will! Das ist doch 
fishing for compliments!“

Fragen Sie ruhig mal bei Ihrem Vorgesetzten nach, ob er 
zufrieden ist mit Ihrer Leistung. Erwähnen Sie im Mit-
arbeitergespräch, dass Sie sich etwas mehr Rückmeldung 
wünschen – besonders über gelungene Projekte. Auch bei 
Ihrem Kollegen können Sie nachfragen, ob er zufrieden ist 
und was er besonders an der Zusammenarbeit mit Ihnen 
schätzt. 

Wenn Sie ehrlich und normal nach einer Bestätigung fra-
gen, ist das noch lange nicht fishing for compliments (das 
findet unterschwellig oder übertrieben statt). Also: Fragen 
Sie ruhig nach einem Pokal!

Bestätigen
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Lehnen Sie unechte Bestätigungen ab

„Auch wenn die Bestätigung einen fahlen Beigeschmack 
hat, muss ich sie annehmen. Immerhin wurde ich wahrge-
nommen, das ist mir lieber wie gar keine Bestätigung.“
Einen Pokal aus Plastik müssen Sie nicht annehmen.

Wenn Ihr Kollege 
z. B. doppeldeutig zu 
Ihnen sagt: „Du bist 
aber fleißig!“, dann ist 
es berechtigt, dieses 
Kompliment zurück-
zugeben. 
Oder jemand 
schmiert Ihnen Honig 
um den Mund, um Sie 
zu manipulieren: „Du 
bist so toll!“ und unter-
schwellig „jetzt musst du mir das aber auch sagen!“
 
Einen Plastikpokal selbstbewusst zurückzugeben, bedeutet 
sich selbst einen echten Pokal zu überreichen. Denn Sie 
wollen nur das Beste für sich. 

Aber Achtung: Werten Sie nicht jede Bestätigung sofort als 
Plastikpokal ab!

Bestätigen
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3.	 Nein sagen

Nein sagen
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Coach: Was glauben Sie, wird in nächster Zeit jemand mit 
zusätzlichen Aufgaben auf Sie zukommen?

Philipp W.: Ja, bestimmt. Ich kann es zwar schwer abschät-
zen, aber sicher kommt in den nächsten Tagen wieder 
jemand auf mich zu. Meistens werde ich überrumpelt.

Philipp W., 35 Jahre alt, Marketingassistent in einer PR-Agentur:

Mein Aufgabenschwerpunkt liegt in der Vorbereitung von Werbekampagnen und Veranstaltungen. Ich kann schlecht Nein 
sagen zu zusätzlichen Arbeitsanfragen. Erst letzte Woche hat ein Kollege aus der Nachbarabteilung mich gefragt, ob ich für ihn 
eine Recherche machen kann – er stünde gerade unter großem Zeitdruck. Was habe ich getan? Ja gesagt, obwohl ich selbst 
unter Zeitdruck stand. Ich bin einfach zu gutmütig. Wie schaffe ich es, öfters mal Nein zu sagen?

3.1	 „Ich sage zu schnell Ja – wie kann ich
	 öfters Nein sagen?“

Coach: Mal angenommen, Ihr Terminkalender ist voll und 
Ihr Kollege kommt morgen mit einer Bitte zu Ihnen: Wie 
müssten Sie sich verhalten und was müssten Sie denken, 
damit es Ihnen garantiert nicht gelingt Nein zu sagen? Ver-
setzen Sie sich in die Situation.

Philipp W.: Mein Kollege kommt in unser Büro. Fragt, wie 
es mir geht. Ich rede mit ihm über Unterschiedliches. Er 
fragt mich: „Du Philipp, ich hab da ein Problem. Ich sollte 
bis Ende nächste Woche eine Recherche machen, bin 
aber total ausgelastet. Kannst Du mir helfen“? Der Impuls 
abzulehnen kommt sofort in mir hoch: „Oh nein, ich will ich 
doch gar nicht!“ Fast gleichzeitig bekomme ich ein ungu-
tes Gefühl und denke: „Ach was – ich helfe ihm.“ Und frage 
nach: „Worum geht es denn?“
Er erklärt mir die näheren Facts, ich sage Ja und das war‘s – 
die Falle ist zugeschnappt!

Nein sagen
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Coach: Wie würde es optimal ablaufen?

Coach: Passt das so für Sie? Wollen Sie das so machen?

Coach: Sie können einen Konflikt nur sehr schwer aus-
halten?

Philipp W.: Mein Kollege betritt das Büro. Wir plaudern 
etwas. Er fragt mich: „Du Philipp, ich hab da ein Problem. 
Ich sollte bis Ende nächste Woche eine Recherche machen, 
bin aber total ausgelastet. Kannst Du mir helfen?“ Der 
Impuls, Nein zu sagen kommt in mir hoch. Ich frage nach, 
worum es geht. Er erklärt mir die Facts. Ich wäge ab und 
sage: „Mir fehlt die Zeit dazu – bitte hab Verständnis dafür!“ 
Er probiert es noch einmal: „Philipp, bitte, ich schaffe es 
nicht!“ Ich antworte wieder kurz und bündig: „Ich schaffe 
es auch nicht, mein Terminkalender ist übervoll – bitte hab 
Verständnis dafür!“ 

Philipp W.: Ich möchte das schon so machen, aber ich
glaube, ich hätte danach ein schlechtes Gewissen. Wahr-
scheinlich wäre mein Kollege sauer auf mich. Und das 
kann ich nur sehr schwer ertragen. Ich mag es einfach 
nicht, wenn Spannungen herrschen – dann helfe ich schon 
lieber.

Philipp W.: Ja. Ich denke, der Andere mag mich dann nicht 
mehr und will vielleicht nichts mehr mit mir zu tun haben. 
Oder er macht mich vor Anderen schlecht, indem er wei-
tererzählt, dass ich ihm nicht geholfen hätte.

Nein sagen
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen, in der Situation 
leichter Nein zu sagen? Suchen Sie sich bis zu fünf aus und 
erklären Sie, warum Sie genau diese ausgewählt haben.

Philipp W.:

Stoppschild: Nein sagen
Das Stoppschild erinnert mich daran, Nein zu sagen.
Sprungturm: jetzt sagen/machen
Der Sprungturm veranlasst mich, mutig zu sein und ein-
fach ins kalte Wasser zu springen – Nein zu sagen.
Ofen: Gefühle aushalten/abklingen lassen
Der Ofen hilft mir, unangenehme Gefühle auszuhalten, 
wenn es Spannungen gibt.
Fragezeichen: Fragen stellen
Das Fragezeichen gibt mir den Impuls nachzufragen, bevor 
ich zu schnell Ja sage.
Angebotsschild: Angebots-Frage stellen.
Das Angebotsschild erinnert mich daran, dass ich Nein 
sagen und ein Angebot machen kann.
Mundpflaster: schweigen, Pause verlängern.
Das Mundpflaster hilft beim Nein zu bleiben – ich sage 
nichts mehr dazu.

Nein sagen
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Coach: Das sind jetzt sechs coach-its. Wenn Sie nur ein 
coach-it mit in die Situation nehmen könnten, für welches 
würden Sie sich entscheiden?
Versetzen Sie sich ganz in die Situation. Ihr Kollege kommt 
auf Sie zu und bittet Sie um etwas – welches coach-it?

Coach: Reicht der Ofen oder wollen Sie noch weitere 
coach-its mitnehmen?

Coach: Können Sie diese drei coach-its gut vor Ihrem 
inneren Auge sehen?

Kommentar
Tatsächlich kam in der darauffolgenden Woche der Kollege mit einer Bitte. Philipp W. konnte die coach-its in der Situation ab-
rufen. Es kam ihm wirklich so vor, als würden die Emotionen in seinem Körper brennen wie Feuer. Aber er hielt es aus und hat 
nachgefragt. Er kam der Bitte seines Kollegen doch nach, weil es in dieser Situation sinnvoll war. In späteren Situationen sagte 
er auch Nein. Bei Philipp W. ging es nicht nur um das Nein sagen, sondern auch um den Kontakt zu den eigenen Bedürfnissen. 
Weiter war es wichtig, Spannungen und Konflikte mit anderen Menschen aushalten zu können. Mit der Zeit ist ihm das immer 
besser gelungen, was wiederum sein Selbstwertgefühl stärkte.

Philipp W.: Ich glaube, der Ofen ist das wichtigste coach-it 
für mich. Wenn ich lernen kann, die unangenehmen Ge-
fühle auszuhalten, wenn ich Nein sagen will, dann ist das 
schon die halbe Miete. Dann schaffe ich es auch nachzufra-
gen, um Zeit zu gewinnen oder ein Angebot zu machen.

Philipp W.: Das Fragezeichen und das Angebotsschild.

Philipp W.: Ja, sehr gut, in Form eines Dreiecks.

Nein sagen
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3.2	 Zu viel des Guten?

Gutmütigen Menschen fällt es schwer, Nein zu sagen. Die 
Gründe dafür können vielfältig sein, oft steckt ein falsches 
Bild vom „Guten Menschen“ dahinter. Gut und fair sein zu 
wollen ist eine wichtige Tugend, besonders in der heutigen 
Zeit, in der Skrupellosigkeit in vielen Branchen an der Tages-
ordnung steht. Aber zu allem Ja zu sagen, nur weil man 
nicht egoistisch sein will, ist übertrieben und schädlich.

Um für sich selbst mehr Klarheit darüber zu bekommen, wo 
Egoismus anfängt und aufhört, ist ein Blick auf das Ent-
wicklungsquadrat nach Helwig und Schulz von Thun sehr 
hilfreich.
 

„Wer nicht Nein sagen kann, der wird sein Ja oft

nicht halten können.“

Lebensweisheit

Nein sagen
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Entwicklungsquadrat

Im ersten Quadrat ist der positive Wert „Rücksichtnahme“ zu 
sehen. 

Wird Rücksichtnahme übertrieben, wird daraus der Nega-
tivwert: „Rechtmacherei“. Immer sofort Ja sagen zu müssen, 

ist Rechtmacherei. Oder alles über sich ergehen lassen, ist 
Rechtmacherei. Immer das Wohl der Anderen über das 
eigene zu stellen, ist Rechtmacherei. 

Man könnte einwenden, dass Mutter Theresa – die Symbol-
figur für Altruismus und Selbstlosigkeit – ja auch alles für 

Nein sagen
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ihre Mitmenschen gemacht hat. Das mag wohl stimmen, 
aber sie konnte bestimmt auch an die eigenen Bedürfnisse 
denken und sehr gut Nein sagen. 

Dieser positive Wert kommt im dritten Quadranten zum 
Ausdruck: „Bedürfnisdurchsetzung“. 

Seine Bedürfnisse nicht nur wahrnehmen, sondern auch 
durchsetzen zu können, ist unumgänglich, um konstruktiv 
miteinander umzugehen. 
Wer nicht sagen kann was er will, wird über kurz oder 
lang einen Konflikt verursachen: „Warum hast du das nicht 
gleich gesagt!“ Ironischerweise ist es gerade das, was „liebe“ 
Menschen nicht wollen: Konflikte. Oder anderen nicht 
mehr helfen zu können, weil man durch eine persönliche 
Überforderung erkrankt. Beides eine Folge von „zu viel des 
Guten“.

Man muss nicht gleich zu einem Neinsager oder Egoisten 
mutieren, wenn man seine Bedürfnisse durchsetzen will. 
Die Art und Weise ist entscheidend. Kommen beide Positiv-
werte in der Kommunikation zum Ausdruck, entsteht eine 
„rücksichtvolle Bedürfnisdurchsetzung“ – das, was man 
unter einem „gesunden Egoismus“ versteht. Man denkt an 
sich selbst und nimmt Rücksicht auf die Anderen.

Das Wertequadrat zeigt zentrale Zusammenhänge auf.
Sich mit diesem Modell intensiv auseinanderzusetzen lohnt 
sich.
Man kann damit in den unterschiedlichsten Themenberei-
chen Übertreibungen aufdecken und Entwicklungsrichtun-
gen erkennen. 
°  Infos und Downloads auf www.thomas-grenz.de

Nein sagen
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Finden Sie heraus, was Sie wollen!
Nein zu sagen bedeutet gleichzeitig, Ja zu sagen – zu sei-
nen eigenen Bedürfnissen! Wenn Sie gar nicht wissen was 
Sie wollen, können Sie nur sehr schlecht Nein sagen.

Nehmen wir einmal an, Sie hätten sich für diese Woche 
folgende Ziele gesetzt: „Präsentation fertig vorbereiten“, 
„Projekt endgültig abschließen“, „Schreibtisch entrümpeln“. 
Sie wären sich im Klaren darüber, was Sie erreichen wollen 
und Sie hätten sich die Umsetzung fest vorgenommen – 
das wäre Situation A.

Nun stellen Sie sich einmal vor, Sie wüssten nicht was Sie 
erreichen wollen und außerdem wäre es Ihnen gleichgültig 
– das wäre Situation B. 

Aus welcher Situation heraus würde es Ihnen leichter fallen 
Nein zu sagen, wenn ein Arbeitskollege Sie fragt, ob Sie 
eine zusätzliche Aufgabe für ihn erledigen könnten: A oder 
B? Die Antwort erübrigt sich!

Deshalb ist ein gutes Zeitmanagement so wichtig. Erst 
wenn man sich darüber bewusst ist, was man noch zu er-
ledigen hat und ob noch Zeit für Sonderwünsche übrig ist, 
erst dann kann man deutlich Ja oder Nein sagen: „Ich kann 
ja wirklich nicht, ich muss noch ...“

Nein sagen

3.3	 „Die Tür zu machen“ – so lernen Sie,
	 Nein zu sagen

Es gäbe Vieles, zu dem man Nein sagen könnte. Angefan-
gen von der zusätzlichen Arbeit, die einem „untergescho-
ben“ wird, über herablassende Äußerungen, die einem an 
den Kopf geschmissen werden, bis hin zum schrecklichen 
Geschenk, welches sowieso auf dem Dachboden landen 
wird.

„Nein, ich will das nicht!“, eigentlich ganz einfach. Man sagt, 
dass man etwas nicht will, Punkt. Das ist so, als ob man eine 
Tür schließt. Stattdessen wird man zum Ramschsammler 
und sagt lieber Ja. 

Ein Vergleich: Stellen Sie sich vor, es klingelt an der Tür. 
Sie gehen hin, öffnen und es steht Ihr Nachbar mit einem 
Sack voller Müll vor Ihrer Tür. Er geht an Ihnen vorbei, stellt 
seinen Müllsack im Wohnzimmer ab und geht wieder. Sie 
winken ihm zu und rufen ihm dankbar hinterher: „Tschüss, 
alles Gute noch!“ 

Natürlich ist dieses Beispiel übertrieben. Nicht alles, was 
bei Ihnen abgeladen wird, ist Müll und nicht jeder tut dies 
ohne Sie zu fragen. Aber wie schaffen Sie es, öfters Nein zu 
sagen? Wie schaffen Sie es, die Tür sicher zu schließen, be-
vor Sie etwas annehmen, was Sie gar nicht wollen?
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Und wenn jemand mit „Ramsch“ vor der Tür steht, machen 
Sie die Tür zu und sagen Sie: Nein danke!

Lassen Sie Ihr Gegenüber auf Ihr Nein reagieren!
Die Angst vor der Reaktion des Gesprächspartners ver-
hindert eine klare Abgrenzung: „Was ist, wenn er beleidigt 
oder sogar verärgert reagiert, wenn ich Nein sage?“ Der 
Aufwand, sich den nachfolgenden Spannungen und Kon-
flikten auszusetzen erscheint größer, als der Aufwand den 
man hat wenn man nachgibt: „Bevor der mir wieder Stress 
macht, sag ich lieber gleich Ja!“ Nur geht die Rechnung 
in den meisten Fällen auf Dauer so nicht auf. Verdeckte 
Vereinbarungen nach dem Motto: „Mit dem kann man es 
ja machen!“, können die Folge sein. Und wenn man dann 
einmal Nein sagt, reagiert der Gesprächspartner überrascht: 
„Ich weiß gar nicht, warum du dich auf einmal so anstellst, 
du hast mir doch bisher immer gerne geholfen!“

Klar kann es unangenehm sein, sich den Vorwürfen seines 
Gegenübers stellen zu müssen. Schnell erlebt man sich auf 
der Wippe unten. Aber nur, wenn man sich diesen unan-
genehmen Gefühlen stellt, bekommt man Übung darin 
Emotionen abklingen zu 
lassen und Konflikte 
aushalten zu können. 
Und mit der Zeit fällt 
es immer leichter 
Nein zu sagen, und 
sein Gegenüber erst 
einmal reagieren zu 
lassen. Lösen Sie sich 
davon, immer im Vo-

Aber nicht nur die kurzfristigen Ziele sind wichtig, sondern 
auch die Überprüfung von längerfristigen Lebenszielen: 
„Was will ich, was will ich nicht mehr?“ 

Dieses Hinterfragen ist so, als ob Sie anfangen würden Ihr 
Haus zu entrümpeln. Schauen Sie sich genau an, was Sie 
beibehalten und was Sie rausschmeißen wollen: „Nein, ich 
will nicht mehr im Urlaub erreichbar sein, meine Familie hat 
Vorrang!“, „Nein, ich will nicht mehr Überstunden machen, 
mein Hobby ist mir wichtiger!“, „Nein, ich will nicht mehr ...“

Es ist verständlich, wenn Sie an Ihre Karriere denken, denn 
ein Nein kann Folgen haben. Die Frage ist nur: zu welchem 
Preis? Fangen Sie mit den kleinen Neins an und arbeiten Sie 
sich zu den großen Neins des Lebens vor. Finden Sie heraus, 
was Sie wollen und was nicht und stehen Sie zu Ihren Be-
dürfnissen.

Zwei Fragen können wahre Wunder bewirken, wenn eine 
wichtige Entscheidung bevorsteht:
 
Was ist das Schlimmste, das passieren könnte, wenn ich 
Nein dazu sage? 
Was ist das Beste, das passieren könnte, wenn ich Nein dazu 
sage? 

Das kann sehr klärend sein! 

Zeit managen = Ja und Nein 
sagen können!
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raus wissen zu müssen, was andere Personen denken oder 
sagen könnten. 

Machen Sie die Tür zu und warten Sie die Reaktion des Ge-
sprächspartners ab!

Lösen Sie sich von Ihren Schulden!
Nur, weil Ihr Kollege Ihnen beim Büroumzug geholfen hat, 
heißt das noch lange nicht, dass Sie dazu verpflichtet sind, 
auch ihm beim Umzug zu helfen. Natürlich ist es wichtig, 
sich gegenseitig zu unterstützen: Eine Hand wäscht die 
andere! Aber eine Eins-zu-Eins-Rechnung, nach dem Motto: 
„Ich habe dir fünf Mal geholfen und du mir nur vier Mal!“, 
geht in den meisten Fällen sowieso nicht auf. Es sei denn, 
Sie haben einen klaren Vertrag am Laufen, indem Sie verein-
bart haben, dass Sie ihm auch beim Umzug helfen werden 
– das ist etwas anderes.

Es geht darum zu verstehen, dass es sehr wohl ein inneres 
Geben-und-Nehmen-Konto gibt und dass es nach Möglich-
keit ausgeglichen sein sollte, und trotzdem darf man auch 
Nein sagen. Besonders zu Rechnungen, bei denen Äpfel mit 
Birnen verglichen werden und die Schuldgefühle auslösen 
sollen: „Als deine Frau dich verlassen hat war ich auch für 
dich da und jetzt hilfst du mir nicht mal bei dieser Kleinig-

keit!“ Wenn Sie momentan nicht können oder nicht wollen, 
dann ist das nun mal so.

Lösen Sie sich von Ihren Schulden, indem Sie einen Schluss-
strich unter die Rechnung setzen: „Unsere Schulden sind 

beglichen!“ Manchmal ist es sogar 
sinnvoll, sich das gegenseitig auszu-
sprechen. 

Schließen Sie die Tür, indem Sie einen 
Schlussstrich unter offene Rechnungen 
machen!

Machen Sie sich klar, wie Sie Nein sagen können!
Manchmal weiß man einfach nicht, wie man Nein sagen 
soll. Hier einige Möglichkeiten, wie Sie zu einer Bitte Nein 
sagen können.

Nachfragen
Das Zeitfenster, um bewusst reagieren zu können, ist 
oftmals sehr klein. Bevor Sie sich zu einer Zusage hinreißen 
lassen, können Sie aus dem Ja ein vorläufiges Vielleicht ma-
chen, indem Sie nachfragen: „Worum geht es genau? Wie 
viel Zeit wird dafür nötig sein? Bis wann brauchst du es?“ 
In diesem Moment ist es nicht wichtig die perfekte Frage zu 
stellen, sondern vielmehr den Ball zurückzuspielen, um Zeit 
zum Nachdenken und Entscheiden zu gewinnen. Unange-
nehme Gefühle können abklingen und Argumentationen 
gefunden werden. Selbstverständlich ist das Nachfragen 
auch dann sinnvoll, wenn Sie bewusst abwägen wollen, ob 
Sie Ihrem Gesprächspartner entgegen kommen können 
oder nicht: der klare Vertrag ist wichtig. 

Kommunikation beeinflussen = seinen
Gesprächspartner reagieren lassen können!
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Schließen Sie die Tür langsam, indem Sie nachfragen!

Um Bedenkzeit bitten
Wenn Sie sich nicht sicher sind, ob Sie zusagen wollen oder 
nicht, können Sie um Bedenkzeit bitten: „Ich denke darüber 
nach und gebe Dir 
später Bescheid 
– o.k.?“ Auch hier 
kommunizieren Sie 
ein Vielleicht, bevor 
Sie voreilige Verspre-
chungen machen.

Machen Sie die Tür 
vorerst zu, indem 
Sie um Bedenkzeit 
bitten!

Nein sagen + Bitte um Verständnis
Sie können auf eine sanfte Art und Weise Nein sagen, in-
dem Sie freundlich um Verständnis bitten: „Nein, die Zusage 
kann ich dir nicht machen – bitte hab Verständnis dafür!“ 
Wenn Ihr Gesprächspartner nachhaken sollte, können Sie 
Ihre Argumente einbringen und noch einmal um Verständ-
nis bitten: „Ich bin terminlich wirklich komplett ausgelastet 
– bitte hab Verständnis dafür!“ Es mag anfangs ungewohnt 
sein, um Verständnis zu bitten, aber mit der Zeit fällt es 
immer leichter, diese Formulierung einzusetzen. 

Machen Sie die Tür zu und bitten Sie um Verständnis!

Nein sagen + Angebot
„Nein, das kann ich für dich nicht tun. Was ich dir aber 
anbieten kann, ist ...“ Sie sagen Nein und bieten etwas 

anderes an. Dadurch erfährt Ihr Gegenüber keine kom-
plette Ablehnung, sondern bekommt das Gefühl, dass Sie 
sehr wohl bereit sind, 
auf seine Bedürfnisse 
einzugehen – nur in 
einer anderen Form.

Machen Sie die Tür zu 
und bieten Sie etwas 
Anderes an!

Nein sagen – ohne 
Kompromiss
Sie haben bereits Nein 
gesagt, Ihr Gesprächs-
partner lässt aber nicht locker. Zum wiederholten Mal 
fordert er Sie auf, seiner Bitte nachzukommen. Jetzt sagen 
Sie Nein ohne Kompromiss: „Nein!“ Sie argumentieren auch 
nicht, Sie sagen einfach nur Nein. 

Dieses Nein kann angebracht sein, wenn Sie eine deutliche 
Grenze ziehen wollen.
Kinder sind wahre Künstler darin, Ihre Eltern durch Verhan-
deln dazu zu bringen die Tür nicht deutlich zu schließen. 
Immer wieder schaffen Sie es sich vorbei zu mogeln, um 
doch länger Fernsehen zu dürfen. Eltern müssen nicht 
gleich als Feldwebel auftreten. Aber manchmal haben Kin-
der einfach mehr davon, wenn Sie ein klares Nein erfahren.

Finden Sie heraus, wann es angebracht ist, die Tür zu schlie-
ßen – ohne Kompromiss!
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Jein sagen + Verantwortung klären
Seinem Vorgesetzten gegenüber einfach nur Nein zu 
sagen, käme einer Arbeitsverweigerung gleich. Alternativ 
können Sie zusagen und die Folgen für Ihr Ja klären: „Das 
kann ich schon machen, aber dann komme ich nicht mehr 
dazu den Kunden anzurufen – ist das in Ordnung für Sie?“ 
Damit zeigen Sie, dass Sie nicht hundertprozentig zustim-
men. Sie schieben nicht Verantwortung ab, sondern klären 
sie bewusst.

Zeigen Sie, dass es Kon-
sequenzen hat, wenn 
Sie die Tür auflassen!

Wer immer Ja sagt, 
wird nicht ernst 
genommen. Wer Nein 
sagen kann, verschafft 
sich nicht nur Freunde 
– wird aber zu einer 
respektierten Persön-
lichkeit! 
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4.	 Stellung beziehen

Stellung beziehen
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Coach: In drei Tagen haben Sie die Teamsitzung. Sie wollen 
Ihre Meinung äußern. Wie würde die Teamsitzung im 
schlechtesten Fall für Sie verlaufen? Was müssen Sie tun, 
denken und fühlen, damit der Erfolg garantiert nicht ein-
tritt? Versetzen Sie sich ganz in die Situation.

Stefanie P.: Ich sitze im Besprechungsraum. Ca. fünfzehn 
meiner Kollegen und Kolleginnen sind da. Wir diskutieren 
über die Kontrolle der Lieferpapiere. Seit Langem stört 
mich ein bestimmter Punkt – den will ich jetzt erwähnen. 
In mir steigt ein komisches Gefühl hoch. Ich sage nichts.

Stefanie P., 32 Jahre, Industriekauffrau:

Einmal im Monat findet eine abteilungsübergreifende Teamsitzung statt. Wir besprechen dann Themen wie z. B. das Bearbeiten 
von Auftragspapieren, die Kontrolle von Lieferpapieren, Warenannahme und Warenlagerung. Manchmal würde ich so gerne 
meine Meinung zu bestimmten Themen sagen, aber ich schaffe es in dieser Gruppe einfach nicht. Ich sage dann lieber nichts. 
Woran liegt das und wie kann ich meine Meinung klar und deutlich vertreten? In drei Tagen ist es wieder so weit.

4.1	 „Mir fällt es schwer, vor einer Gruppe
	 meine Meinung zu äußern – wie kann ich
	 deutlich Stellung beziehen?“

Coach: Sie fühlen sich komisch? Können Sie mir das Gefühl 
näher beschreiben? Können Sie es benennen?

Stefanie P.: Ich bin aufgeregt. Ich habe Herzklopfen. Ich 
habe Angst, dass ich mich blamiere. Ich komme mir vor, als 
wäre ich wieder in der Schule: Hoffentlich werde ich nicht 
aufgerufen! Ja, ich fühle mich ängstlich.

Stellung beziehen
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Coach: Also zuerst ärgern Sie sich über ein bestimmtes 
Thema, dann wollen Sie etwas dazu sagen, Sie werden 
aufgeregt, fühlen sich ängstlich und sagen nichts. Und da-
nach ärgern Sie sich wahrscheinlich wieder, weil Sie nichts 
gesagt haben?

Coach: Fällt es Ihnen nur in dieser Gruppe von Menschen 
schwer, sich zu Wort zu melden, oder gelingt es Ihnen in 
anderen Situationen auch nicht besser?

Coach: Nehmen wir an, Sie würden sich in der Team-
sitzung genauso zu Wort melden wie auf der Hütte: Wie 
würden Sie das machen? Was fühlen und denken Sie? 
Versetzen Sie sich in die Situation und beschreiben Sie, was 
jetzt vorfällt.

Coach: Was ist anders?

Stefanie P.: Ja, genau so ist es!

Stefanie P.: Seltsamerweise gelingt es mir privat viel bes-
ser. Wir haben oft Bekannte zu Besuch. Manchmal organi-
siere ich sogar größere Feste auf einer Hütte. Da sind wir 
auch mindestens zwanzig Personen, Kinder mit eingerech-
net. Auf der Hütte fällt es mir leicht das Wort zu ergreifen, 
dort bin ich auch in einer anderen Rolle.

Stefanie P.: Ich befinde mich im Besprechungsraum. 
Wir sitzen am halbrunden Tisch. Wir diskutieren über die 
Kontrolle der Lieferscheine. Mir fällt der störende Punkt auf 
und ich melde mich zu Wort. Ich sage, was mich stört – mit 
Nachdruck, aber nicht unsachlich. Die Anderen bringen 
ihre Argumente und Standpunkte ein. Anfangs fühle ich 
mich schon etwas aufgeregt, nehme die Gegenargumente 
aber nicht persönlich – wir sind ja auf der Hütte und wollen 
gemeinsam Spaß haben!

Stefanie P.: Ich glaube, auf der Hütte gehöre ich mehr zur 
Gruppe dazu. Ich muss weniger Angst haben, mich zu bla-
mieren – ich werde nicht benotet. In der Teamsitzung habe 
ich Angst etwas Falsches oder Unsinniges zu sagen. Ich will 
keine Kritik vor einer „fremden“ Gruppe bekommen.

Stellung beziehen
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen bei Ihrer Stellung-
nahme vor einer Gruppe? Suchen Sie sich bis zu fünf 
aus und erklären Sie, warum Sie genau diese ausgesucht 
haben.

Stefanie P.:

Sprungturm: jetzt sagen/machen
Der Sprungturm gibt mir den Impuls, mutig meine Mei-
nung zu sagen – ich springe ins kalte Wasser.
Fernglas: Beobachtung beschreiben
Das Fernglas erinnert mich daran, kurz zu beschreiben, was 
mir aufgefallen ist. 
Kugelspiel: Auswirkung beschreiben
Das Kugelspiel erinnert mich daran, die Auswirkungen zu 
beschreiben. 
Brieftaube: Ich-Botschaft verwenden
Die Brieftaube gibt mir den Impuls, eine persönliche Mei-
nung zu äußern. 
Mundpflaster: schweigen, Pausen verlängern
Das Mundpflaster erinnert mich daran, eine Pause nach 
meiner Aussage zu machen – ich lasse meine Meinung mal 
stehen.

Stellung beziehen
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Coach: Wenn Sie nur ein coach-it mitnehmen könnten, 
welches wäre Ihnen am wichtigsten? Denken Sie noch ein-
mal an Ihre Situation.

Kommentar
Stephanie P. hat in einer Coachingsitzung die dreigliedrige Stellungnahme intensiv geübt. Dadurch wurde sie immer sicherer. 
Sie wusste: Wenn sie ihre Meinung wirkungsvoll abgeben will, ist es wichtig, vorher eine Argumentation aufzubauen. In der 
besagten Teamsitzung hat sie das Problem angesprochen, das sie schon lange beschäftigte. Sie hat sich immer wieder klar 
gemacht, dass sie zur Gruppe dazugehört und dass ihre Meinung sehr wohl zählt. Mittlerweile fühlt sie sich wohler in den ab-
teilungsübergreifenden Teamsitzungen.

Stefanie P.: Hmmm ... ich kann mich nicht entscheiden. 
Ich glaube die Kombination aus Fernglas, Kugelspiel und 
Brieftaube gibt mir Sicherheit. Ich würde sehr gerne alle 
drei mitnehmen.

Stellung beziehen
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4.2	 Können die Blicke der Anderen töten?

Warum fällt es so schwer, im Kino während des Films aufzu-
stehen und aufs Klo zu gehen? Einen vollbesetzten Hörsaal 
zu betreten? Oder vor einer Gruppe zu sprechen? Eine 
Seminarteilnehmerin meinte: „Ich vermeide es sogar mich 
neben jemanden zu setzen, der sich in der Besprechung oft 
zu Wort meldet.“ Die Blicke der Anderen scheinen tatsäch-
lich töten zu können!

Wenn es Ihnen hin und wieder auch so ergehen sollte, 
keine Sorge, das passiert sogar den größten Staatsmän-
nern. Napoleon III. litt unter diesem Problem. Einer seiner 
Zeitgenossen: „Napoleon fiel es jeden Sonntag schwer, die 
vollbesetzte Kapelle zu betreten. Er wusste, dass man auf 
ihn schaute und er sagte sich, dass er gleich im Mittelpunkt 
der Aufmerksamkeit stehen würde. Also richtete er sich auf, 
nahm Haltung an, machte einen Schritt vorwärts und einen 

rückwärts und entschied sich dann plötzlich, die Schwelle 
zu überschreiten und seinen Platz einzunehmen. Er, der 
Kaiser, wurde eingeschüchtert von all den Blicken.“ 2

 

„Ich wollte mich Ihrer Meinung anschließen, aber Sie

haben ja keine.“

Unbekannt

Stellung beziehen
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Die vier Sozial-Geister

Soziale Ängste lassen sich in vier Bereiche einteilen: Beob-
achtungsangst, Versagensangst, Behauptungsangst und 
Intimangst.

Bei der Beobachtungsangst können die banalsten Tätig-
keiten, wie z. B. ein Formular ausfüllen oder einen Beamer 
anschließen, durch die Blicke der Anderen Unbehagen 
auslösen – man fühlt sich beobachtet und das stört. 

Kommt die Angst davor bewertet zu werden hinzu, so 
entwickelt sich die Versagensangst: „Hoffentlich mache ich 
keinen Fehler!“ 

Die Behauptungsangst entsteht, wenn man „sein Haupt 
hinhalten“ muss. Das fällt besonders denjenigen schwer, die 
Konflikte nicht aushal-
ten können.

Bei der Intimangst 
darf auf keinen Fall 
etwas Bestimmtes 
aus dem Innenle-
ben preisgegeben 
werden, z. B. dass man 
sich schwach fühlt 
oder sich schämt.

Das Hauptproblem ist 
die Angst vor einer Bewertung. Menschen mit starken sozi-
alen Ängsten befürchten den abwertenden Blick der Ande-
ren. Hinzu kommt, dass die Betroffenen sich meistens sehr 

wohl über diese Problematik bewusst sind und dass sich 
dadurch der Fokus noch mehr auf das eigene Selbst richtet. 
Das wiederum hat zur Folge, dass eine Trennung entsteht: 
„Ich bin hier und die Anderen sind dort.“  Ein Gefühl von „Ich 
gehöre nicht dazu“ entsteht, was die Angst vor den Blicken 
natürlich noch mehr schürt – der Kreislauf schließt sich.

Nicht immer müssen soziale Ängste eine Stellungnahme 
vor einer Gruppe verhindern. Ein interessanter Versuch aus 
den 50er Jahren zeigt sehr eindrucksvoll weitere Gründe 
auf.

Der Asch-Effekt: Gruppendruck und 
Konformität

Von einer Gruppe gemobbt zu werden, ist eine der ext-
remsten und offensichtlichsten Formen von Gruppendruck. 
Aber auch unterschwellige Beeinflussung findet häufig 
statt.

Wirkt die Gruppe tatsächlich so stark auf das Individuum, 
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oder ist der Einfluss doch nicht so groß? Und wie findet 
diese Beeinflussung überhaupt statt?

Eines der bekanntesten Versuche, des Sozialpsychologen 
Solomon Ash, ist das Konformitätsexperiment:

Sieben Personen mussten drei unterschiedliche Linien mit 
einer Referenzlinie vergleichen. Sie sollten in mehreren 
Durchgängen immer die gleich lange Linie benennen. 
Unter normalen Bedingungen eine leicht zu lösende Auf-
gabe. Aber bei diesem Experiment herrschten besondere 
Begebenheiten: Sechs der Versuchspersonen waren in das 
Experiment eingeweiht und sollten bewusst die gleichen 
Falschaussagen treffen – die siebte hingegen wusste nichts 
davon!
Es wurden mehrere Gruppen getestet. Wie verhielten sich 

nun die Versuchspersonen?

Das Ergebnis war erstaunlich: Über zwei Drittel der Testper-
sonen passten sich mindestens einmal dem falschen Urteil 
der Gruppe an!

Diese Anpassung an die Mehrheitswahrnehmung nennt 
man: Konformität.

Durch die anschließende Befragung wurde herausgefun-
den, warum sich die Testpersonen anpassten. Drei Gruppen 
wurden identifiziert:

1.	 Die erste Gruppe bestand aus Personen, die ihre Mei-
nung änderten, ohne einen bewussten Gruppendruck 
zu spüren – ihre Wahrnehmung änderte sich wirklich.

2.	 Die meisten gehörten zur zweiten Gruppe. Sie trauten 
ihrem Urteil nicht, obwohl sie richtig wahrgenommen 
hatten, da die Mehrheit ja Recht haben müsste.

3.	 Und die dritte Gruppe nahm den Fehler zwar korrekt 
wahr, wollte jedoch den Konflikt mit der Gruppe ver-
meiden. Hier war die Angst, eine negative Bestätigung 
zu erhalten und einen Ausschluss aus der Gruppe zu 
erfahren, größer.

Auch die Testpersonen, die sich nicht angepasst hatten, 
wurden befragt und in drei Gruppen kategorisiert. 

1.	 Die Selbstbewussten äußerten ihre Meinung klar und 
deutlich. Sie waren sich des Konflikts bewusst, griffen 
die Gruppe aber nicht an. 

2.	 Die Introvertierten zögerten länger, entschieden sich 
dann aber dafür, ihre Meinung zu äußern, weil sie ihre 
Individualität nicht aufgeben wollten.

3.	 Und die dritte Gruppe, die Zweifler, fühlten sich hin 
und her gerissen, entschieden sich aber letztendlich 
dafür, dass ein unabhängiges Urteil am besten für die 
Aufgabe sei. 3
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Dieser Versuch ist über 60 Jahre her, trotzdem hat das Er-
gebnis noch heute seine Berechtigung. Gerade in Zeiten 
von Facebook und Co. spielt der Gruppendruck eine wich-
tige Rolle. Cybermobbing und fragwürdige Partyaufrufe 
können die Folge sein. Oder Hamsterkäufe im Internet von 
Dingen, die wahrscheinlich kein Mensch wirklich braucht.

Bleibt also die Frage: „Muss ich jede Mode mitmachen?“

Sicher ist es manchmal nicht ganz leicht, seine Meinung vor 
einer Gruppe zu vertreten – besonders, wenn Sie anders ist 
als die der Masse. Man möchte keinen schlechten Eindruck 
hinterlassen und sagt lieber nichts. Aber was ist, wenn man 
nach seiner Ansicht gefragt wird? Etwas Schutz tut gut!

Stellung beziehen
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4.3	 „Sandsäcke hinlegen“ – so beziehen
	 Sie Stellung

Stellen Sie sich vor, Sie würden Urlaub am Meer machen – 
wie schön! Sie sind am Strand, Sie stehen bis zu den Knien 
im Wasser. Sie schauen in die weite Ferne und bewundern 
den wunderbar blauen Himmel.

Plötzlich ruft jemand hinter Ihnen in einem scharfen Ton: 
„Was machen Sie denn da?“ Sie drehen sich um und wissen 
nicht so genau was Sie darauf antworten sollen. Gleichzei-
tig erfasst Sie von vorne eine mittelgroße Welle und haut 
Sie um. Sie waren nur kurz abgelenkt durch die Frage und 
schon hat es Sie erwischt!

So ähnlich kann es einem ergehen, wenn man seine 
Meinung äußern soll: Man wird überrascht, weiß nicht wie 
Stellung beziehen, und wenn man etwas Falsches sagt, 
bekommt man eine Welle von bösen Blicken und schlim-
men Vorwürfen ab! Na ja, ganz so schlimm muss es nicht 
sein. Aber es ist hilfreich zu wissen, wie man seine Meinung 
strukturiert äußern kann – das festigt den Stand im Wasser.

Machen Sie eine dreigliedrige Stellung-
nahme: Beobachtung, Auswirkung, 
Selbstkundgabe

Eine gute Möglichkeit bietet die dreigliedrige Stellung-
nahme. Sie bauen drei schwere Sandsäcke vor sich auf – da 
kann jede Welle kommen! 

Sie befinden sich in einer Teamsitzung. Sie sprechen schon 
seit geraumer Zeit über ein Dokumentationsproblem. Der 
Teamleiter richtet das Wort an Sie: „Frau M., was meinen Sie 
dazu, sehen Sie das auch so?“, jetzt sind Sie an der Reihe.

Beobachtung beschreiben
Als erstes beschreiben Sie Ihre Wahrnehmung: „Mir ist 
aufgefallen, dass... die 
Lieferpapiere schon 
fünf Mal in den letzten 
zwei Wochen zu spät 
bei uns eingegangen 
sind.“ Das ist konkret 
und überprüfbar. 
Wenn Sie noch mehr 
die Sachebene an-
sprechen wollen, 
dann lassen Sie Ihre 

Stellung beziehen



138

Person außen vor: „Die Lieferpapiere sind in den letzten 
zwei Wochen fünf Mal zu spät bei uns eingegangen.“ Das ist 
eine Tatsache.

Auswirkungen beschreiben
Dann beschreiben Sie 
die Auswirkungen in 
ein, zwei Sätzen: „Das 
hat zur Folge, dass wir 
jedes Mal unter Zeit-
druck geraten.“ Lieber 
kurz und bündig. 
Dadurch, dass Sie 
Auswirkungen be-
schreiben, zeigen Sie 
die Zusammenhänge 
auf und schaffen ein 
Argument. Die Auswir-
kungen können negativ oder auch positiv sein:
 
„... dadurch wird Zeit eingespart“, 
„... dadurch werden die Umsätze gesteigert“, 
„... dadurch wird die 
Qualität verbessert.“

Selbstkundgabe 
machen
Und zum Schluss 
machen Sie eine 
Selbstkundgabe: „Ich 
finde, wir sollten die 
Abgabefrist für die 
Lieferpapiere doppelt 
überprüfen.“ Oder mit 

noch mehr Druck: „Ich finde, wir müssen die Abgabefrist 
doppelt überprüfen.“

Jetzt zeigen Sie sich und werden „angreifbar“. Aber erst 
nachdem Sie einen Sandsack nach dem anderen vor sich 
hingelegt und eine sichere Stellung aufgebaut haben.
 
Durch die neutrale Beobachtung und die konkreten Aus-
wirkungen schaffen Sie eine gute Argumentationsgrund-
lage. Sie können die Bausteine auch in unterschiedlicher 
Reihenfolge vor sich hinlegen, das spielt keine Rolle. Viel 
wichtiger ist es, eine klare Vorstellung davon zu haben, wie 
man seine Meinung äußern kann. Sie wissen dann genau, 
worüber Sie kurz nachdenken müssen, wenn Sie gefragt 
werden: Wahrnehmung, Auswirkung, Ich-Botschaft – das 
verschafft Sicherheit. 

Tipp: Konzentrieren Sie sich zu Beginn nur auf die Auswir-
kungen, alles Weitere ergibt sich dann wie von selbst. Sie 
denken automatisch darüber nach, was Sie wahrgenom-
men haben, und wie Sie dazu stehen.

Versuchen Sie nicht alle Einzelheiten vorab darstellen zu 
wollen, das verwässert meistens nur die Stellungnahme. 
Lieber weniger Sandsäcke, dafür aber umso gewichtigere. 
Wenn jemand weitere Fragen hat, dann kann er sie nach 
der Stellungnahme an sie richten. Und Sie können dann 
wieder darauf antworten – wenn es nötig ist. 

Wenn Sie sich sehr unwohl in einer Gruppe fühlen, dann 
können Sie weitere Tipps beachten.
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Verbessern Sie den Kontakt zur Gruppe

Angenommen, Sie müssten eine Präsentation halten. Hilf-
reich ist es, schon vor Beginn mit der Gruppe Kontakt auf-
zunehmen. Setzen Sie sich zu den Zuhörern und machen 
etwas Small Talk mit dem Einen oder Anderen. Solange bis 
Sie das Gefühl haben dazuzugehören – Sie sind einer der 
Zuhörer! 
Wenn es dann Zeit für Sie wird, nehmen Sie diese Gefühl 
mit und beginnen Ihre Präsentation als wäre es die nor-
malste Sache der Welt: „Wir sind ja unter uns!“

Die Schwierigkeit vor einer Gruppe zu sprechen entsteht 
meistens dadurch, dass man das Gefühl hat zu stark im 
Mittelpunkt zu stehen: „Die sind dort und ich bin hier – 
zwischen uns herrscht eine Distanz.“ Je besser man diese 
Mauer überwinden kann, umso leichter wird es vor einer 
Gruppe zu sprechen. Man spricht dann nämlich nicht mehr 
vor einer Gruppe, sondern in einer Gruppe. 

Diese Umkehrung kann auch hilfreich sein, wenn man seine 
Meinung z. B. in Betriebsversammlungen äußern will und 
dabei aufstehen soll. Machen Sie sich in diesem Moment 
bewusst, dass Sie nicht alleine sind mit Ihrer Meinung, Sie 
haben eine ganze Heerschar von Unterstützern im Rücken.

Mitarbeiter, die sich gemobbt fühlen, berichten oft über 
eine unüberwindbare Distanz zwischen ihnen und den 
Anderen. Dann wird es sehr schwer, den Kontakt wieder 
herzustellen. Professionelle Hilfe durch eine dritte Person 
kann ein Ansatz sein. Z. B. Teamentwicklungsmaßnahmen, 
in denen diese Problematik offen angesprochen wird, kön-
nen ein erster Schritt sein diese Mauer abzubauen.

Stehen Sie dazu, wenn Sie keine
Meinung haben

Was ist, wenn Sie keine Meinung haben, oder etwas nicht 
wissen? 

Stehen Sie dazu, auch das ist eine Stellungnahme! Wenn 
Ihnen ein Sachverhalt nicht klar ist, warum sollte Sie sich auf 
eine Meinung festlegen? Sagen Sie stattdessen: „Ich habe 
mir noch keine Meinung gebildet, ich bräuchte noch etwas 
mehr Informationen. Mir ist noch nicht ganz klar, wie das 
mit der Budgetierung ablaufen soll. Wie hoch sind die Aus-
gaben?“ 

Und wenn Sie etwas 
nicht wissen, dann 
reden Sie lieber nicht 
um den heißen Brei 
– sagen Sie es gleich: 
„Das weiß ich gerade 
nicht!“
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Auch seine Meinung mal zu ändern ist erlaubt. Zuzugeben, 
dass man mit seinen Ansichten falsch lag, ist ein Zeichen für 
Selbstbewusstsein Und wenn Sie gut drauf sind, können Sie 
mit Selbstironie punkten, indem Sie sagen: 
„Meine Meinung steht fest, bitte verwirren Sie mich jetzt 
nicht mit Tatsachen!“

Machen Sie sich bewusst, warum Ihre
Meinung wichtig ist

Drei Gründe seine Meinung in einer Gruppe zu vertreten: 
„Selbstbewusstsein stärken“, „Individualität nicht aufgeben“, 
„für die Aufgabe urteilen.“
Machen Sie sich bewusst, warum es so wichtig ist, seine 
Meinung zu äußern.

Indem Sie sich zeigen und Ihre Ansichten vertreten, geben 
Sie Ihre Individualität nicht auf. Sie werden greifbarer, sie 
erhalten mehr Profil – Sie profilieren sich! Wie beim Nein 
sagen, machen Sie sich nicht nur Freunde dadurch. 

Nicht in jedem Unternehmen, oder Team, sind selbst-
bestimmte Menschen erwünscht. Schnell wird man als 
„schwieriger Mitarbeiter“ abgestempelt, wenn man seine 
Meinung oft und direkt sagt. Aber sich gar nicht zeigen 
ist genauso schädlich. Entscheidungen werden über den 
eigenen Kopf hinweg gefällt und man führt eine Art Schat-
tendasein. Das Projekt braucht Ihre Ansicht! Ihre Meinung 
ist gefragt! Sie sind gefragt! Verlassen Sie Ihre Komfortzone 
und springen Sie mal ins kalte Wasser. 

Je öfters Sie Ihre 
Meinung äußern, 
umso mehr werden 
Sie verstanden. Je 
mehr Sie verstanden 
werden, umso mehr 
Unterstützung erhal-
ten Sie. Je mehr Sie 
unterstützt werden, 
umso sicherer stehen 
Sie da!
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5.	 Kritik äußern

Kritik äußern



142

Coach: Steht in nächster Zeit ein Kritikgespräch an?

Coach: Versetzten Sie sich ganz in die Situation. Stellen Sie 
sich vor, Sie würden jetzt ein Kritikgespräch führen und es 
läuft genauso ab, wie Sie es überhaupt nicht wollen. Was 
würde passieren?

Alexander B.: Ja. Ich würde gerne einer Mitarbeiterin klar 
machen, dass sie gründlicher Arbeiten soll. 

Alexander B.: Ich stehe vor meinem Büro. Drei Mitarbeiter 
sitzen an ihren Schreibtischen, eine davon ist die besagte 
Buchhalterin. Ich bin verärgert. Gehe direkt zu ihr hin und 
kritisiere sie: „Sie haben schon wieder bei der Verbuchung 
der Einnahmen die letzte Spalte mit den Zusatzinfos nicht 
ausgefüllt. Das geht so nicht. Das war das letzte Mal!“ 
Die Mitarbeiterin versucht sich zu rechtfertigen. Ich lasse 
das aber nicht zu und gehe zurück ins Büro. Die beiden 
anderen Mitarbeiter bekommen alles mit. Es herrscht eine 
schlechte Stimmung.

Alexander B., Geschäftsführer einer Buchhaltungsagentur:

Ich habe neun Mitarbeiter. Im Großen und Ganzen läuft mein Unternehmen gut. Mir ist aufgefallen, dass ich meine Mitarbeiter 
zu viel kritisiere. Ich schaffe es nicht, eine Kritik sachlich rüber zu bringen, ich rutsche sofort ins Kritisieren ab. Wieso verselbst-
ständigt sich das und wie kann ich eine Kritik konstruktiv geben?

5.1	 „Ich kritisiere zu viel – wie kann ich eine
	 Kritik angemessen äußern?“

Kritik äußern
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Coach: Wenn Sie verärgert sind, geht es mit Ihnen durch?

Coach: Beschreiben Sie die Situation, wie Sie im besten Fall 
abläuft. Sie möchten ein kritisches Feedback geben, wert-
schätzend. Beschreiben Sie es in der Gegenwartsform – Sie 
sind jetzt in der Situation.

Coach: Worin liegen die wesentlichen Unterschiede?

Alexander B.: Ja. Zwar nicht ganz so extrem wie in meiner 
Beschreibung, aber fast. Es kommt mir dann so vor, als säße 
ich in einem rasenden Zug, den ich nicht mehr anhalten 
kann.

Alexander B.: Ich sorge für einen geschützten Raum. Ich 
bin positiv gestimmt – mir geht es gut. Ich bereite Sie vor, 
anstatt sie zu überrumpeln. Ich bestätige Sie positiv, indem 
ich ihr sage, was sie gut macht. Ich beschreibe ihr eine 
konkrete Beobachtung. Ich äußere eine Bitte, anstatt zu 
befehlen. Ich lasse Sie zu Wort kommen. Ich verabschiede 
mich mit etwas Positivem.

Alexander B.: Ich hole die Mitarbeiterin ins Büro. Mir geht 
es gut, ich bin freundlich gestimmt. Sie setzt sich. Ich sage 
zu ihr: „Frau M., ich möchte mit Ihnen etwas besprechen. 
Zuerst möchte ich Ihnen sagen, dass ich überwiegend zu-
frieden bin mit Ihrer Arbeit. Besonders gefällt es mir, wie Sie 
mit Ihren Kollegen umgehen. Das tut der Teamatmosphäre 
sehr gut. Was ich mir von Ihnen Wünsche ist, dass Sie in 
bestimmten Bereichen gründlicher arbeiten. Mir ist zum 
wiederholten Mal aufgefallen, dass Sie bei der Verbuchung 
der Einnahmen die letzte Spalte mit den Zusatzinfos nicht 
ausfüllen – auch das ist wichtig. Bitte machen Sie das – ja?“ 
Frau M. stimmt zu. Ich sage noch ein, zwei motivierende 
Sätze. Sie verlässt das Büro.
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen eine Kritik angemes-
sen zu äußern und warum? Suchen Sie sich bis zu fünf aus.

Alexander B.:

Vertrag: klare Vereinbarung treffen
Der Vertrag erinnert mich daran, klare Vereinbarungen zu 
treffen – besonders zu kritischen Punkten.
Daumen: positiv bestätigen.
Der Daumen macht mir bewusst, dass es genauso wichtig 
ist, zwischendurch positiv zu bestätigen und nicht nur 
Kritik zu äußern.
Apell-Treppe: Wunsch, Bitte, Forderung unter-
scheiden/äußern
Die Apell-Treppe erinnert mich daran, nicht gleich fordernd 
zu sein, sondern zuerst einmal eine Bitte zu äußern – ich 
übe weniger Druck aus. 
Lunge: durchatmen/Atmung vertiefen. 
Die Lunge gibt mir den Impuls durchzuatmen, damit ich 
nicht aus der Wut heraus kritisiere. 
Hamburger: Kritik wertschätzend geben
Der Hamburger erinnert mich daran, positiv in das Ge-
spräch zu gehen und es auch positiv wieder zu verlassen. 
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Coach: Wenn Sie nur ein coach-it mit ins Gespräch neh-
men könnten, welches hätte die stärkste Wirkung?

Coach: Gut. Wenn Sie noch weitere coach-its mitnehmen 
könnten, welche wären das?

Kommentar
Alexander B. konnte sich im Kritikgespräch mit seiner Mitarbeiterin an die Lunge erinnern. Es gab eine kritische Situation im 
Gespräch, aber er konnte seinen Ärger gut kanalisieren. Seine Wutausbrüche hatten noch weiter Ursachen, die in mehreren 
Coachingsitzungen besprochen wurden. Was ihm noch aufgefallen ist: Der Daumen hat eine zentrale Rolle in seiner Führungs-
arbeit übernommen. Anfangs fiel es ihm schwer auch mal zu loben, mit der Zeit wurde es immer leichter. Dadurch hat sich die 
Atmosphäre im Unternehmen deutlich verbessert. 

Alexander B.: Eindeutig die Lunge! Sie hilft mir, meine 
Wutmuster zu durchbrechen. Und wenn ich innerlich ruhi-
ger bin, kommuniziere ich automatisch wertschätzender.

Alexander B.: Der Hamburger und die Treppe. Ich glaube, 
das ist eine gute Kombination: Lunge, Hamburger, Treppe.

Kritik äußern
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5.2	 Warum kritisieren wir reflexhaft?

Wenn das Rabattmarkenheft voll ist

“Ich konnte mich nicht mehr zurückhalten, ich musste so-
fort etwas sagen. Es ist einfach aus mir herausgeplatzt. Mir 
war klar, dass mein Kollege auf meine starke Kritik beleidigt 
reagieren musste!“ So wie diesem Mitarbeiter geht es Vie-
len: Die Kritik wird übersteigert und zum falschen Zeitpunkt 
geäußert. Der Kollege fühlt sich angegriffen und reagiert 
wütend oder verletzt – das Verhältnis ist gestört.

Wieso kommt es manchmal zu einer 
plötzlichen „reflexiven“ Kritik? Warum 
ist es so schwer, sich im Moment zu 
beherrschen?

Mit der Gefühlslage eines Menschen 
verhält es sich wie mit einem Ra-

battmarkenheftchen. Um ein Geschenk zu bekommen, 
sammelt man Punkte und klebt sie ein – nur wartet man 
vergeblich. Irgendwann ist auch das emotionale Punkteheft 
voll und ein kleiner Reiz genügt, um eine heftige Reaktion 
auszulösen.

Gestern der Ärger über die pubertierende Tochter, heute 
Morgen die Kollegin mit den verspäteten Unterlagen, und 
nun reklamiert auch noch der Kunde. Mit der reflexartigen 
Kritik werden alle angesammelten „Wutmarken“ auf einmal

„Die Kritik gleicht einer Bürste: Bei allzu leichten Stoffen darf 

man sie nicht verwenden, sonst bliebe nichts mehr übrig.“

Honoré de Balzac (1799-1850), französischer Romanschriftsteller
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eingelöst – oft mit ungewollten Folgen. Wenn Gefühle zu 
lange unter den Tisch gekehrt werden, entfalten Sie häufig 
eine destruktive Wirkung.
°  siehe auch „Was ist Aggression?“, Seite 233 

Nimmt man es ganz genau, so sind es nicht Emotionen, die 
angesammelt werden, sondern Erinnerungen an bestimm-
te Momente. 

Wir leben in einer Gesellschaft, in der ein Mindestmaß an 
Selbstbeherrschung von uns abverlangt wird. Es ist nicht 
angemessen jedem Gefühl freien Lauf zu lassen – das war 
vielleicht in der Steinzeit mal so. Ansonsten würden wir 
unseren Chef wutentbrannt anschreien, oder ihn in Tränen 
um eine Gehaltserhöhung anbetteln. 
Im ersten Moment würde uns das zwar erleichtern, auf 
Dauer würde uns dieses unreflektierte Verhalten aber in 
den Ruin führen. „Gefühle wahrnehmen und angemessen 
kanalisieren“, lautet die Zauberformel.

Gefühlsrabattmarken sammeln sich meistens unbewusst 
an: man merkt zwar Ärger und Anspannung, kennt aber die 
Ursachen nicht mehr. 

Deshalb ist es wichtig, sensibel gegenüber Wutimpulsen zu 
bleiben. Sobald man merkt, dass man sich über ein Verhal-
ten des Kollegen ärgert, nimmt man es wahr und verbucht 
es bewusst unter: „Da könnte sich etwas anstauen.“ Allein 
das Bewusstsein darüber hilft, nicht plötzlich und unkont-
rolliert zu reagieren. 
Natürlich ist es genauso wichtig dem Wutimpuls zu folgen 
und direkt zu kommunizieren – situativ und angemessen.

Führungskommunikation – Eskalieren
Sie bewusst

Das Eskalationsprinzip für Führungskräfte bietet einen 
guten Schutz gegen reflexhafte Kritik. Hierbei beachten Sie 
folgende Reihenfolge für Ihre Mitarbeitergespräche:

1.	 Klimagespräch
2.	 Motivationsgespräch
3.	 Kritikgespräch
4.	 Konfliktgespräch

Klimagespräch
Ein Klimagespräch braucht keinen besonderen Anlass. Sie 
bringen Ihrem Mitarbeiter Interesse entgegen und erkun-
digen sich, wie es läuft: „Wie geht es Ihnen? Was beschäftigt 
Sie gerade? Ist zu Hause alles o.k.? Wie ist das Klima unter 
den Kollegen? Woran arbeiten Sie gerade?“ Das Klima-
gespräch sollte nach Möglichkeit auf der Tagesordnung 
stehen.

Motivationsgespräch
Ist Ihr Mitarbeiter nicht mehr so richtig bei der Sache, wird 
es Zeit für ein Motivationsgespräch. 

Hierbei geht es nicht darum, den Mitarbeiter motivieren 
zu wollen, sondern herausfinden zu können, welches die 
Demotivatoren sind und ob es Möglichkeiten gibt diese zu 
beseitigen. 

„Was steht Ihnen gerade im Weg?“ 
„Stelle ich Ihnen vielleicht etwas unbeabsichtigt in den 
Weg?“
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„Gibt es etwas, das Sie davon abhält, mehr Freude an der 
Arbeit zu haben?“
„Was nervt Sie momentan?“

Sie arbeiten gemeinsam daran, Störendes zu beseitigen.

Kritikgespräch
Es hat sich herausgestellt, dass Ihr Mitarbeiter immer noch 
demotiviert ist – trotz Motivationsgespräche. Jetzt kann ein 
Kritikgespräch folgen. Das hat den positiven Effekt, dass Sie 
nicht gleich mit der Tür ins Haus fallen, sondern sich auf 
Vereinbarungen aus dem Motivationsgespräch
beziehen können. 

Oft ist die Überwindung ein Kritikgespräch zu führen nur 
deshalb so groß, weil sich zu viel angesammelt hat. Beugen 
Sie dem vor, werden Sie entdecken, dass es gar nicht so 
zeit- und energieaufwendig ist, wie Sie vielleicht gedacht 
haben. 

Im Kritikgespräch wird Positives hervorgehoben und vor 
allem über Veränderungswünsche gesprochen.
Am Schluss des Ge-
sprächs sollte eine 
klare Vereinbarung 
getroffen werden. Sie 
verdeutlichen, dass 
Sie die Einhaltung 
der Vereinbarung 
überprüfen werden. 

Konfliktgespräch
Hält der Mitarbeiter sich nicht an Vereinbarungen, folgt das 
Konfliktgespräch.

In dieser Phase ma-
chen Sie Ihrem Mit-
arbeiter klar, dass es 
so nicht weiter gehen 
darf. Und Sie geben 
eine Verpflichtung 
vor: „Mir reicht es, so 
geht es nicht weiter. 
Ich erwarte von Ihnen 
...! “Natürlich kann 
das wertschätzend 
geschehen, aber der 
Tenor ist klar: Sie sind der Chef und Sie fordern ein. 4

Allgemein gilt, dass man alle zwölf Monate ein strukturier-
tes Mitarbeitergespräch führen sollte. Meistens ist dieser 
Abstand aber zu groß, um in einem guten Kontakt zu blei-
ben. Finden Sie den passenden Turnus heraus. Als Empfeh-
lung: Alle sechs Monate haben sich bewährt. 

Sich dieses Eskalationsprinzip vor Augen zu führen, ist nicht 
nur für Vorgesetzte sinnvoll, auch in der Kommunikation 
mit Kollegen bringt das Vorteile: Man unterhält sich immer 
wieder über die allgemeine Lage, Demotivatoren und 
kritische Punkte in der Zusammenarbeit – mit dem kleinen 
Unterschied, dass man im Konfliktgespräch keine Forderun-
gen stellen kann. 
Aber der Effekt ist der Gleiche: Es sammelt sich weniger an!
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Tipp: Fragen Sie sich auch, wie es zu Hause aussieht: Wäre 
mal wieder ein Gespräch mit der Partnerin oder dem Part-
ner angebracht? Was ist mit den Kindern, sammelt sich da 
vielleicht etwas an?

Selbstmanagement

Da die emotionale Verfassung immer auch etwas mit dem 
eigenen Energiehaushalt zu tun hat, hier einige Gedanken 
zum Thema Selbstmanagement. 

Bevor Sie gleich weiter lesen, stellen Sie sich Folgendes vor:

Sie gehen heute Abend zu Bett. Sie schlafen wunderbar ein. 
Sie träumen vielleicht noch etwas Schönes und morgen 
wachen Sie auf und eines Ihrer Hauptprobleme wäre für 
immer gelöst. Etwas, das Sie immer wieder beschäftigt und 
Ihnen die Energie raubt, ist geklärt – ohne Grund. 

In den meisten Fällen funkt jetzt unsere innere Stimme da-
zwischen und will uns weiß machen, dass das ja schön und 
gut wäre, aber nicht realistisch ist. Lassen Sie diese Stimme 
für einen Augenblick beiseite. 
Tun Sie einfach mal so, als wäre es doch möglich. Versetzen 
Sie sich in den Zustand: Wie würde es sich anfühlen, wenn 
Ihr Energieräuber weg wäre? 

Wenn ich Seminarteilnehmer und Coachingklienten frage, 
was ihnen die Energie raubt, oder was Sie belastet, dann 
hat das meistens mit vier Lebensbereichen zu tun: Körper, 
Finanzen, Beziehung, Ich. 

Ich fühle mich unfit und bin mit meinem Körper unzufrie-
den. 
Ich habe finanzielle Probleme.
Ich habe eine Beziehung, die mich belastet (beruflich oder 
privat). 
Ich habe einfach das Gefühl, zu kurz zu kommen.

Wenn uns etwas belastet – stresst – dann beeinflusst das 
auch unser Kommunikationsverhalten. Wir sind reizbarer 
und dünnhäutig. Wenn gerade ein finanzieller Engpass 
herrscht, dann erlebt man eine Kritik viel intensiver. Oder, 
wenn man unzufrieden ist mit seiner Figur, dann schwindet 
das Selbstvertrauen und man kommuniziert verschlossener. 
Eine belastende Scheidung und Späße über die Ehe sind 
nicht mehr witzig.

Befinden wir uns in unserer „Mitte“, können wir Kritik viel 
besser geben und annehmen.
°  siehe auch „Das Symmetrie-Modell“, Seite 249 

Finden Sie heraus, was Ihnen wirklich die Energie raubt 
und gehen Sie einen Schritt in Richtung Lösung. Es gibt 
genügend Ratgeber mit vielen hilfreichen Tipps, aber ein 
Element kommt immer vor: Umsetzung. Entscheiden Sie 
sich zu einem ersten Schritt und gehen Sie ihn! 
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5.3	 „Zum 5-Sterne-Koch werden“ – so geben
	 Sie eine Kritik angemessen

Stellen Sie sich vor, Sie würden in einem Restaurant sitzen 
und auf Ihr Essen warten. Nach einer Zeit kommt der Koch 
schlechtgelaunt zu Ihnen und knallt ein rohes Stück Fleisch 
auf den Teller – iiih gitt! Selbstverständlich würden Sie 
dieses „Essen“ nicht annehmen, Sie würden es zurückgehen 
lassen. 

So ähnlich verläuft es beim Kritikgeben. Manchmal klatscht 
man seinem Gegenüber die Kritik wie ein rohes Stück 
Fleisch auf den Teller, was nicht sein müsste. Aber wie die 
Kritik so geben, dass der Andere Sie auch annimmt?

Nachfolgend einige Tipps, wie Sie Ihre Kritik schmackhaft 
und verdaulicher machen können. Die Vorgehensweise ist 
für die alltägliche Kommunikation geeignet. Bei ausführli-
chen Kritikgesprächen, z. B. beim Jahresmitarbeitergespräch 
zwischen Führungskraft und Angestellten, sollten weitere 
Punkte beachtet werden.

Anstatt ein rohes Stück Fleisch anzubieten, kochen Sie 
einen leckeren Hamburger! Den servieren Sie selbstver-
ständlich zwischen zwei Brötchenhälften.

Gehen Sie positiv ins Gespräch

Die erste, untere Brötchenhälfte steht für einen positiven 
Einstieg. Gehen Sie auf Ihren Gesprächspartner mit einer 
positiven Einstellung zu. Sagen Sie sich: „Ich möchte eine 
Kritik äußern, weil es für unsere Zusammenarbeit wichtig 
ist. Ich bin davon überzeugt, dass mein Gesprächspartner 
etwas damit anfangen kann – etwas davon hat.“

Um einen positiven Einstieg zu finden, kann es wichtig sein 
auf die passende Umgebung zu achten. Vielleicht ist es 
besser, das Gespräch unter vier Augen zu führen? Oder Sie 
wollen die ganze Sache nicht allzu sehr aufbauschen und 
sprechen beim Mittagessen oder im Gang darüber?

Ein positiver Einstieg 
kann auch darin be-
stehen, dass Sie Ihrem 
Gesprächspartner 
sagen, was Sie an ihm 
gut finden oder Sie an 
der Zusammenarbeit 
schätzen.  
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Hierbei sollten Sie darauf achten, dass Sie nur etwas ernst-
gemeintes sagen. Ansonsten kann Ihr Gegenüber das sehr 
schnell als manipulativ auffassen. 

Nicht immer ist es nötig dem Gesprächspartner die positive 
Bestätigung zu sagen, allein wenn Sie darüber nachdenken 
gehen Sie anders ins Gespräch. Es geht darum, sich nicht 
nur auf die Defizite zu konzentrieren. Entscheiden Sie in der 
Situation was sinnvoll ist: Etwas Positives erwähnen – oder 
nicht.

Kommen wir zum Hamburgerfleisch: die Kritik!

Beschreiben Sie ein beobachtbares
Verhalten

Kochen Sie das Fleisch gut durch, indem Sie ein beob-
achtbares Verhalten beschreiben. Dadurch wird Ihre Kritik 
konkret und greifbar. Es besteht ein Unterschied zwischen: 

„Ich finde, du hast eine falsche Einstellung!“, und „Mir ist 
aufgefallen, dass du in den vergangenen zwei Wochen vier 
Mal zu spät zu unserer Besprechung gekommen bist!“ 

Beschreiben Sie die Auswirkungen

„Du bist in den letzten 
zwei Wochen vier Mal 
zu spät gekommen. 
Dadurch mussten 
wir mit Verzögerung 
anfangen. Und am 
Schluss fehlt uns jedes 
Mal die Zeit – das 
nervt!“ Sie können die 
Auswirkungen auf der 
Sachebene beschrei-
ben oder auf sich 
selbst beziehen: „Das nervt mich!“ 

Wenn Sie: „Das nervt 
mich!“ verwenden, 
anstatt: „Du nervst 
mich!“, wird Ihr Ge-
sprächspartner sich 
etwas weniger per-
sönlich angegriffen 
fühlen – denn es geht 
ja um die Sache, die 
nervt und nicht um 
die Person.

Der Hamburger (oder das 
Sandwich-Feedback)
funktioniert nur, wenn
die positive Bestätigung 
ernst gemeint ist!
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Zeigen Sie Emotionen

Wenn Sie etwas nervt, bringen Sie Ihren Ärger zum Aus-
druck.
Nur so kann Ihr 
Gegenüber auch 
nachempfinden und 
verstehen, dass es 
Ihnen wichtig ist. 

Die Kunst dabei: 
sachlich zu bleiben 
und die Emotionen 
angemessen zu 
transportieren. Das 
wiederum gelingt 
Ihnen am besten, wenn Sie sich bereits im Vorfeld Gedan-
ken zum Kritikgespräch gemacht haben. Dadurch gehen 
Sie reflektierter ins Gespräch. Und Sie können leichter einen 
günstigen Augenblick auswählen – also nicht ausgerechnet 
in Stresssituationen. Ansonsten besteht die Gefahr einer 
reflexhaften Kritik.

Äußern Sie 
eine Bitte 

Eine sehr gute Wir-
kung hat es, wenn 
Sie Ihre Bitte in der 
Gegenwartsform 

äußern. Also nicht sagen: „Bitte komm in Zukunft pünktlich 
zu den Besprechungen“, sondern: „Bitte komm pünktlich zu 
den Besprechungen.“ Dadurch geben Sie Ihrem Gesprächs-
partner den Impuls, immer in der Situation pünktlich zu 
sein, anstatt einmal in der Zukunft! 

Wer kennt das nicht: Versprechen, die in der Zukunft liegen, 
werden oft nicht eingehalten!

Treffen Sie eine Vereinbarung

Achten Sie darauf, dass Sie einen „Vertrag“ abschließen. 
Nehmen Sie wahr, ob Ihr Gesprächspartner es wirklich ernst 
meint. Das hören Sie am Tonfall und sehen es am Blick-
kontakt. Wenn Sie Zweifel haben, verdeutlichen Sie noch 
einmal, dass es Ihnen wichtig ist: „Es ist mir wichtig, dass wir 
eine klare Vereinbarung haben!“ 

Diese Stelle ist der Knackpunkt eines Kritikgesprächs. Wenn 
es nötig ist, noch einmal darüber zu sprechen und An-
sichten auszutauschen, 
dann tun Sie das. Aber 
achten Sie darauf, 
dass Sie bei Ihrem 
konkreten Punkt 
bleiben.
Lassen Sie sich nicht 
allzu sehr ablenken, 
kommen Sie wieder 
zurück zum Thema: 
Ihrem Kritikpunkt!

Kritik äußern



154

Beenden Sie das Gespräch positiv

Sorgen Sie dafür, dass Sie das Gespräch positiv beenden – 
das ist die zweite Brötchenhälfte. Vielleicht wollen Sie noch 
einmal betonen, dass Sie die Zusammenarbeit schätzen? 
Oder Sie zeigen Ihrem Gesprächspartner mit einem Lä-
cheln, das von Herzen kommt, dass alles o.k. ist – trotz Kritik. 
Verabschieden Sie sich freundlich.

Diese Methodik soll Sie nicht dazu verleiten, um den heißen 
Brei zu reden. Sie soll Sie dabei unterstützen eine Kritik 
wertschätzend rüber zu bringen. Das Fleisch und die Bröt-
chenhälften dienen als Erinnerungshilfe.

In manchen Situationen ist es genauso wichtig, direkt zum 
Punkt zu kommen. Wenn z. B. ein schwerwiegendes Prob-
lem besteht. Dann macht es wenig Sinn soft einzusteigen. 
Trotzdem muss die Kritik nicht aus einem rohen, schwer-
verdaulichen Stück Fleisch bestehen. Machen Sie sich die 
Mühe und seien Sie ein „5-Sterne-Koch“. 
Ihr Gesprächspartner wird es Ihnen danken!
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6.	 Kritik annehmen
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Coach: Mal angenommen Ihr Kollege kommt wieder auf 
Sie zu, äußert eine Kritik und es würde genauso ablaufen, 
wie Sie es gar nicht wollen. Was würde passieren? Seien Sie 
jetzt in der Situation. Anja M.: Wir sitzen gemeinsam am Computer und bespre-

chen ein Problem. Er macht eine kritische Äußerung: „Das 
hättest du früher ins Programm eingeben müssen!“ Ich 
rechtfertige mich sofort. Er antwortet: „Jetzt reg dich doch 
nicht gleich so auf.“ Ich ärgere mich noch mehr darüber. 

Anja M. ist Fachinformatikerin und in der Netzwerkadministration tätig:

Es fällt mir schwer, eine Kritik anzunehmen. Ich muss mich sofort rechtfertigen. Erst gestern hat ein Kollege mir durch die 
Blume gesagt, dass ich oft unpünktlich sei. Das konnte ich natürlich nicht auf mir sitzen lassen und habe mich gleich dagegen 
gewehrt. Danach hat sich herausgestellt, dass mein Kollege sehr wohl richtig damit liegt. Es fällt mir einfach schwer, eine Kritik 
nicht gleich persönlich zu nehmen – aber wie schaffe ich das?

6.1	 „Ich reagiere empfindlich auf Kritik – wie
	 kann ich eine Kritik leichter annehmen?“
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Coach: Sie rechtfertigen sich sofort. Ist kurz davor noch ein 
Gefühlsimpuls?

Anja M.: Es verletzt mich. Und wütend macht mich das 
auch. Aber das geht ganz schnell – wie ein Reflex.

Coach: Beschreiben Sie die Situation, wie Sie optimal ab-
laufen würde. Seien Sie ganz im Moment.

Coach: Es ist wichtig, dass Sie Ihre Wut kurz aushalten 
können?

Anja M.: Wir sitzen gemeinsam am Computer. Er macht 
eine kritische Bemerkung. Ich fühle meinen Wutimpuls, 
höre weiter zu und frage genau nach. Meine Wut klingt ab. 
Ich erkenne den Funken Wahrheit, aber auch die Über-
treibung. Ich erkläre meine Sicht und treffe mit ihm eine 
Vereinbarung – oder lasse es vorerst so stehen.

Anja M.: Ja. Ich atme durch und warte einige Sekunden 
ab. Ich glaube, ich schlucke die Wut erst dann, wenn sie 
berechtigt war und ich nichts sage. Aber diese Wut hat es 
zu eilig. Ich kann ja später immer noch meinen Ärger zum 
Ausdruck bringen – angemessen. 
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen, leichter mit Kritik 
umgehen zu können? Suchen Sie sich bis zu fünf aus.

Anja M.:

Teller: Kritik anhören/annehmen können
Der Teller verdeutlicht mir: Halte die Kritik aus!
Lunge: durchatmen/Atmung vertiefen
Die Lunge hilft mir meine Wut abklingen zu lassen, indem 
ich durchatme.
Fragezeichen: Fragen stellen
Das Fragezeichen erinnert mich daran nachzufragen, bevor 
ich mich voreilig rechtfertige.
Mundpflaster: schweigen, Pausen verlängern
Das Mundpflaster hilft mir die Wut abklingen zu lassen – 
ich sage kurz nichts.
Ohr: aufmerksam zuhören
Das Ohr hilft mir, mehr beim Gesprächspartner zu sein und 
seine Kritik zu verstehen.
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Coach: Wenn Sie sich zu einem coach-it entscheiden 
müssten, welches wäre das wichtigste für Sie?

Coach: Gut. Das Mundpflaster und die Lunge in Kombina-
tion. Möchten Sie noch ein drittes coach-it mitnehmen?

Kommentar
Anja M. hat eine Woche lang ganz bewusst an ihre coach-its gedacht und ist mit ihren Helfern in die Gespräche gegangen. 
Manchmal ärgerte sie sich zwar doch und wehrte sich gegen die Kritik. Aber meistens schafft sie es, zurückzurudern und ge-
nauer nachzufragen. Mit der Zeit konnte Sie dadurch eine neue Grundhaltung entwickeln: „offen sein für Kritik.“

Anja M.: Das Mundpflaster und gleich danach die Lunge. 
Sobald ich merke, dass ich mich gegen eine Kritik voreilig 
wehren will, sage ich kurz nichts und achte auf meine 
Atmung.

Anja M.: Ja, sogar zwei. Den Teller und das Fragezeichen.
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6.2	 Warum reagieren wir auf Kritik persönlich?

Narziss und das trübe Gewässer

Objektiv gesehen ist eine Kritik nichts Schlimmes: Jemand 
sagt uns, was wir falsch gemacht haben. Jeder macht ein-
mal Fehler, das ist menschlich. Aber warum reagieren wir 
manchmal gekränkt, wehren oder rechtfertigen uns? 

Ein wenig steckt in jedem von uns etwas von Narziss aus 
der griechischen Mythologie. Die Sage ist bekannt: Der 
schöne Sohn des Flussgottes Kephisos und der Leiriope, 
verliebte sich in sein eigenes Spiegelbild, das er im Wasser 
sah. Als ein Blatt ins Wasser fiel und das Spiegelbild trübte, 
war Narziss entsetzt von seiner vermeintlichen Hässlichkeit. 
Beim Versuch, das Bild wieder herzustellen, fiel er ins Wasser 
und ertrank. 

Die Psychologie bezeichnet die übertriebene Selbstliebe 
als pathologischen Narzissmus. Daneben gibt es aber auch 
eine gesunde Form von Selbstbezogenheit, die wichtig für 
das innere Gleichgewicht ist. Bei diesem Mechanismus ver-
sucht der Mensch, bei einer persönlichen Kritik, sein Selbst-
wertgefühl wieder aufzubauen und sich zu stabilisieren.

Wie im Mythos des Narziss stört die Sicht auf den eigenen 
Fehler das Selbstbild und man versucht, sich dagegen zu 
wehren – schnell weg mit dem „Blatt“. Besonders, wenn die 
Kritik ins Schwarze trifft, ist eine emotionale Erstreaktion 
unumgänglich – rüttelt sie doch stark am eigenen Selbst-
wertgefühl. 

Aber was ist das Selbstwertgefühl überhaupt?

„Kritikfähigkeit: Alles glauben ist Schwäche und nichts glauben 

ist Torheit“.

Christine von Schweden (1626-89) Königin, Unterstützerin der Künste und der Wissenschaften
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Mag ich mich?

Das Selbstwertgefühl ist das Gefühl, das man bei der Be-
trachtung der eigenen Person entwickelt. Die Rosenberg-
Skala zur Ermittlung des Selbstwertgefühls verdeutlicht 
das sehr gut. Bei diesem Test bewerten die Teilnehmer die 
angegebenen Felder. Bei einem positiven Selbstwertgefühl 
liegt die Tendenz mehr im rechten Feld.

Solche Tests sind mit Vorsicht zu genießen, da sie meistens 
nur eine Momentaufnahme darstellen. Das Selbstwertge-
fühl verändert sich im Laufe des Lebens. In der Pubertät z. B. 
hat man eine Identitätskrise: 
Es ist nicht mehr klar, wer 
man ist und ob man so wie 

man ist von den Anderen gemocht wird – man ist über sein 
Selbst verunsichert.

Das Selbstwertgefühl hat also mit der Betrachtung auf sich 
selbst zu tun. Aber auch das Fremdbild spielt eine Rolle. Das 
Johari-Fenster zeigt die Zusammenhänge auf.
 
Johari-Fenster

Joseph Luft und Harry Ingham 
entwickelten bereits in den 
50er Jahren das bekannte Jo-
hari-Fenster. Es beschreibt vier 
Felder: die öffentliche Person, 
der blinde Fleck, das Geheimnis 
und das Unbekannte.

Öffentlich ist alles, was ein 
Mensch von sich preisgibt, 
es ist ihm selbst und anderen 
bekannt.
 
Geheim ist alles, was ein 
Mensch von sich weiß, anderen 
aber nicht preisgibt.

Der blinde Fleck ist alles, was ein 
Mensch bei sich nicht wahrnimmt, anderen aber bekannt 
ist.
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Das Wertempfinden ist subjektiv!

•	 Hin und wieder denke ich, dass ich zu 
gar nichts tauge.

•	 Ich fürchte, es gibt nicht viel, worauf 
ich stolz sein kann.

•	 Ich fühle mich von Zeit zu Zeit richtig 
nutzlos.

•	 Ich wünschte, ich könnte vor mir 
selbst mehr Achtung haben.

•	 Alles in allem neige ich dazu, mich für 
einen Versager zu halten.

•	 Alles in allem bin ich mit mir selbst 
zufrieden.

•	 Ich besitze eine Reihe guter Eigen-
schaften.

•	 Ich kann vieles genauso gut wie die 
meisten anderen Menschen auch.

•	 Ich halte mich für einen wertvollen 
Menschen, jedenfalls bin ich nicht 
weniger wertvoll als andere auch.

•	 Ich habe eine positive Einstellung zu 
mir selbst gefunden.
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Unbekannt ist alles, was einem Menschen nicht bekannt ist, 
und anderen auch nicht.

Reagiert man auf eine Kritik empfindlich, wurde wahr-
scheinlich ein Geheimnis oder ein Blinder Fleck ange-
sprochen: „Was, ich bin perfektionistisch? Das war mir gar 
nicht bewusst – er hat recht!“ oder „Ich weiß schon, dass 
ich perfektionistisch bin. Jetzt spricht der das auch noch 
an – wie unangenehm!“ Bei der unmittelbaren Reaktion auf 
eine Kritik nimmt man meistens nur die Emotionen wahr, 
aber nicht die Gedanken die dahinter stecken – klar, sie sind 
einem selbst ja auch nicht wirklich bewusst.
Genau in dieser Bewusstheit liegt die Chance zur persönli-
chen Weiterentwicklung und zur Festigung des Selbstwert-
gefühls. Fängt man an, sogar nach Feedback zu fragen, ent-

deckt man immer mehr worauf man empfindlich reagiert, 
welche kritischen Punkte stimmen und worin man sich 
verbessern kann. Menschen mit viel Selbstvertrauen wissen 
von ihren Fehlern und können zu ihnen stehen. Sie wissen, 
dass ein „Fehler“ nur bedeutet, dass etwas „gefehlt“ hat. Und 
wenn man herausfindet, was gefehlt hat, dann kann man 
etwas wieder „ganz“ machen.

Aber Vorsicht: Seine Persönlichkeit „ganz“ machen zu wollen 
kann ein Fehler sein. Vielleicht fehlt die Erkenntnis, dass 
man bereist wunderbar ist – trotz Macken!

Will man sich weiterentwickeln, ist der prüfende Blick auf 
sich selbst wichtig. Das heißt nicht, dass man jedes Geheim-
nis sofort öffentlich machen muss – das wäre übertrieben. 
Es ist genauso in Ordnung, Schwächen die man hat für sich 
zu behalten und den Blick auf die Stärken zu richten. 

Mit einem kritischen Feedback können wir unser Fremdbild 
überprüfen und herausfinden, wie die Anderen uns sehen. 
Mit Kritik umgehen zu können stärkt das Selbstwertgefühl 
und bietet die Chance zu erkennen, wohin die persönliche 
Reise gehen könnte.
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6.3	 „Den Teller hinhalten“ – so gehen Sie
	 leichter mit Kritik um

Es ist Mittag. Sie stehen in der Betriebskantine. Gleich sind 
Sie dran. Sie halten den Teller hin und sehen, wie der Koch 
ein rohes Stück Fleisch auf seine Gabel spießt und Ihnen auf 
den Teller knallen will. Sie ziehen gerade noch rechtzeitig 
zurück – das war nicht das, was Sie wollten! 

Eine rohe Kritik kann schwer verdaulich sein. Verständlich, 
dass man sie nicht annehmen will. Aber manchmal ist man 
etwas zu voreilig. Vielleicht ist das gar kein rohes Stück 
Fleisch, sondern ein gut gewürzter Hamburger? 

Sagen Sie sich innerlich: STOPP

„Du bist ganz schön schlampig!“, bei so einem unsach-
lichen Vorwurf ist die 
Versuchung groß, sich 
reflexhaft zu recht-
fertigen oder mit 
einer Gegenkritik zu 
kontern. Aber auch 
bei sanfteren Formen 
kann die emotionale 
Erstreaktion eine 
bewusste Antwort 
verhindern.

Sagen Sie sich stattdessen innerlich: „Halt, stopp ... um 
was geht es gerade? Das will ich jetzt genau wissen!“ Sie 
schmettern nicht gleich die Kritik ab – spucken den rohen 
Hamburger nicht sofort aus – sondern Sie halten den Teller 
hin und lassen das Fleisch liegen.

Sagen Sie kurz nichts

Sagen Sie einen Moment lang nichts (Mundpflaster) und 
lassen Sie die Äußerung wirken – zwei, drei Mal durch-
atmen helfen zusätzlich. Oft reicht diese bewusste Unter-
brechung schon aus, um wieder in den Reflexionsmodus zu 
kommen. Danach können Sie entscheiden, ob es über-
haupt sinnvoll ist, darauf zu antworten, oder nicht. 

Wenn Sie darauf 
schlagfertig kontern 
wollen, können 
Sie das tun. Aber 
vielleicht steckt hinter 
der Kritik ein Funken 
Wahrheit, der Sie 
tatsächlich weiter 
bringen kann.

Kritik annehmen
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Rudern Sie zurück

Sollten Sie Ihrem Reflex bereits unterlegen sein, können 
Sie immer noch die Kommunikation unterbrechen und ab-
ändern. Auch Zurückrudern ist erlaubt.

Wenn Sie bereits angefangen haben dagegen zu schießen, 
oder sich zu rechtfertigen: Stoppen Sie, rudern Sie zurück, 
fragen Sie nach.

Sie haben den Teller weggezogen? Macht nichts, halten Sie 
ihn wieder hin!

Machen Sie die Kritik verwertbar

Das Fleisch würzen 
Das Fleisch liegt auf dem Teller, die Kritik ist an Sie gerichtet. 
Aber was bedeutet sie genau? Ist Ihnen klar, was Ihr Gegen-
über wirklich meint und was er von Ihnen will? 

Wenn Sie Glück haben, hat Ihnen Ihr Gesprächspartner 
bereits einen schmackhaften und leicht verdaulichen Ham-
burger serviert. In den meisten Fällen ist das nicht so. Sie 

werden das Fleisch erst einmal selber würzen und kochen 
müssen – und Brötchen gibt es nur selten dazu.

Wird eine Kritik an Sie gerichtet, so liegt der Fokus auf Ihrer 
Person. Die Gefahr zu viel auf die eigenen Emotionen zu 
achten ist groß. Verlassen Sie diesen Modus, indem Sie 
zuhören. Konzentrieren Sie sich darauf, was Ihr Gegenüber 
sagt und fragen Sie mit Kontroll- und Präzisionsfragen 
nach. Nehmen Sie eine Haltung des „Verstehenwollens“ 
ein. Die Fragen sollten 
nicht zur Gegenwehr, 
sondern zum Verständ-
nisaufbau gestellt 
werden. 

„Was meinst du genau 
mit: „Nicht gerade die 
Ordnung in Person?“ 
Meinst du, ich hätte 
die Unterlagen früher 
an dich schicken sol-
len? Wenn ich dich richtig verstehe, dann wünscht du von 
mir mehr Gründlichkeit – bei was genau?“

Nach Positivem fragen
Wenn Sie schon dabei sind, können Sie den Hamburger 
noch mit zwei Brötchenhälften verfeinern. Fragen Sie nach, 
ob es auch Positives in der Zusammenarbeit gibt: „Wo wir 
gerade dabei sind: Gibt es auch etwas Positives? Etwas das 
du an mir schätzt und das ich auf alle Fälle beibehalten 
soll?“

Ist es Ihrem Gesprächspartner wichtig eine Kritik an Sie zu 
richten, weil er die Zusammenarbeit mit Ihnen verbessern 

Der Kommunikationsstil kann 
unterbrochen und verändert 
werden – es gibt immer eine 
zweite Chance!
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will, dann wird er auch etwas Positives über Sie erwähnen. 
Kritisiert er Sie nur, um Ihnen Ihre Fehler unter die Nase zu 
reiben, dann wird es ihm schwerfallen, auch etwas Positives 
zu erwähnen. 

Wenn Ihr Gesprächspartner sich lustig darüber macht, weil 
Sie wissen wollen, ob es etwas gibt, das er an Ihnen schätzt, 
dann wiederholen Sie Ihre Aussage ruhig noch einmal 
ernsthaft: „Nein, nein – ich meine das ernst. Für mich ist es 
wichtig zu wissen, ob es etwas gibt, das ich wie gehabt 
weiter machen soll!“
°  siehe auch „Bestätigen“, Seite 101

Nehmen Sie die Kritik an

Wenn Ihnen klar ist, was an den kritischen Punkten wahr 
ist und was nicht, und welche Bitte an Sie gerichtet wurde, 
dann können Sie darauf eingehen und eine Vereinbarungen 
treffen: „Es stimmt, wenn du sagst, dass ich die Unterlagen 
schon oft zu spät an dich geschickt habe. Ich werde Sie 
pünktlich zuschicken – versprochen! Und: Danke für deinen 
Hinweis!“ Sie haben den Hamburger verspeist. Noch besser: 
„Ich schicke die Unterlagen pünktlich zu!“ Damit gehen Sie 

ein Versprechen ein das grundsätzlich zählt und nicht nur 
einmal in der Zukunft.
°  siehe auch „Kritik äußern“, Seite 141

Verschieben Sie die Antwort

Der Hamburger liegt auf Ihrem Teller und Sie wissen noch 
nicht so richtig, ob er 
Ihnen schmecken wird 
oder nicht? Schieben 
Sie Ihre Antwort etwas 
auf: „Ich habe deine 
Kritik und deinen 
Wunsch gehört. Ich 
möchte noch etwas 
darüber nachdenken. 
Ich gebe Dir morgen 
Bescheid – o.k.?“

Wenn Sie das Geben und Annehmen von Kritik ernst neh-
men, dann wollen Sie das Feedback zur persönlichen Wei-
terentwicklung für sich nutzen. Und wenn Ihr Gesprächs-
partner einen blinden Fleck bei Ihnen sichtbar gemacht hat, 
dann besteht in dieser Selbsterkenntnis eine echte Chance. 
Aber wenn die Kritik für Sie nicht stimmt, dann ist es sinnlos 
sich für einen anderen Menschen verändern zu wollen – 
das wäre Überanpassung.

Es gibt innovative Unternehmen, die ihre Mitarbeiter sogar 
dafür belohnen, wenn Sie Dinge aufdecken, die nicht so gut 
laufen. Nicht „Fehler vertuschen“, sondern „Fehler suchen 
und nutzen“, heißt die Devise! Machen Sie es genauso: 
Laufen Sie mit dem Teller zu Ihren Kollegen, fordern Sie ein 
Feedback ein und halten Sie den Teller lang genug hin! 

Kritik annehmen

Die Art und Weise der Kritik 
sagt viel über die Persönlichkeit 
des Kritikers aus!



167

7.	 Kontern

Kontern
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Coach: Morgen sehen Sie Ihren Kollegen wieder. Was 
müssten Sie tun, damit sich die Situation noch mehr für Sie 
verschlechtert? Versetzen Sie sich ganz in den Moment. Melanie A.: Wir haben Frühstückspause. Einige der Kolle-

gen sind auch da. Wir unterhalten uns, es ist alles o.k. Der 
besagte Kollege kommt auch dazu. Ich fühle mich schon 
unwohl, wenn ich ihn nur sehe. Er setzt sich dazu. Nach 
einiger Zeit lässt er eine schnippische Bemerkung los, wie 
z. B: „Schau, hier in der Bild-Zeitung steht es auch, Frauen 
haben nun mal keine Rechte!“ – er lacht. Die Anderen 
grinsen auch. Ich sage zu ihm: „Das findest du wohl sehr 
lustig, oder?“ Und er kontert: „Ja, schon!“ Und lässt einen 
zweiten Spruch los: „Wir Männer sind nun mal ein lustiges 
Völkchen!“ Ich sage nichts mehr und denke mir: „Ach lass 
den doch reden.“ Aber es ändert sich nichts und ich fühle 
mich danach schlecht.

Polizistin Melanie A. beschreibt folgende Situation:

Ich bin die einzige Frau bei uns auf der Dienstgruppe. Wir haben auf der Arbeit vor drei Wochen einen Neuen bekommen. Vor 
einer Woche fing er an, ständig frauenfeindliche Sprüche loszulassen: „Hol mir mal einen Kaffee, das ist doch dein Job hier als 
Frau! Du als Frau hast eh keine Stimme! An dir ist wohl eine Blondine verloren gegangen!“ Ich bin total verunsichert und weiß 
schon gar nicht mehr, wie ich reagieren soll.

7.1	 „Mein Kollege macht anzügliche
	 Bemerkungen – wie kann ich schlagfertig
	 reagieren?“

Kontern



169

Coach: Wenn es für Sie optimal verlaufen würde, was 
müsste passieren? Versetzen Sie sich wieder in die Situation 
– es passiert jetzt.

Coach: Gibt es noch eine andere Variante?

Coach: Was glauben Sie wird gut funktionieren?

Melanie A.: Wir sitzen im Pausenraum. Der Kollege kommt 
dazu. Nach einiger Zeit lässt er eine provozierende Bemer-
kung los: „Hier in der Bild-Zeitung steht es auch, Frauen ha-
ben nun mal keine Rechte!“ Ich würde gar nichts sagen. Er 
würde weiter machen: „Siehst du, auch hier hast du nichts 
zu sagen!“ Ich würde wieder nichts sagen. Er probiert es 
wieder. Ein Kollege greift ein und weist ihn zurecht; er solle 
damit aufhören, das sei nicht lustig. Er hört auf. Ich fühle 
mich gut, weil ich nicht darauf eingegangen bin. 

Melanie A.: Ja, ich reagiere auch schlagfertig. Der Kollege 
sagt z. B.: „Hol mir mal einen Kaffee, das ist deine Aufgabe 
hier als Frau!“ Dann würde ich kontern: „Das sehe ich nicht 
so, das ist nicht meine Aufgabe hier als Frau!“ Und würde 
nicht weiter darauf eingehen. Oder er würde sagen: „An dir 
ist wohl eine Blondine verloren gegangen!“. Ich kontere: „Ja, 
nicht nur eine Blondine, sondern eine Oberblondine!“

Melanie A.: Ich glaube, die Schwierigkeit liegt darin, dass 
ich mich durch die Provokation persönlich angegriffen füh-
le und dass mich meine Emotionen daran hindern, kontern 
zu können. Ich will, dass er damit aufhört, fühle mich aber 
hilflos und das veranlasst ihn, noch mehr Spaß daran zu ha-
ben mich zu ärgern. Ich glaube, wenn ich in einem ersten 
Schritt bewusst schweige, komme ich am besten damit 
zurecht. Im Gegensatz zu meiner Sprachlosigkeit, weil mir 
kein schlagfertiger Spruch einfällt, wäre das ein anderes 
Schweigen. Es wäre die Erlaubnis, nichts sagen zu müssen 
und es wäre ein konfrontierender Impuls nach dem Motto: 
„So muss nicht nicht mit dir kommunizieren!“

Kontern
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen dabei? Suchen Sie 
sich bis zu fünf aus.
Und erklären Sie, warum Sie genau diese Wahl getroffen 
haben.

Melanie A.:

Mundpflaster: schweigen, Pausen verlängern
Das Mundpflaster erinnert mich daran, schweigen zu 
dürfen.
Augen: Blickkontakt aufnehmen/halten/lösen
Die Augen erinnern mich daran, den Blickkontakt bewusst 
einzusetzen.
Lunge: Durchatmen, Atmung vertiefen
Die Lunge gibt mir den Impuls, durchzuatmen, während 
ich unangenehme Gefühle aushalte.
Ofen: Gefühle aushalten/abklingen lassen
Der Ofen gibt mir den Impuls, unangenehme Gefühle aus-
zuhalten.

Kontern
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Coach: Versetzen Sie sich jetzt in die Situation. Sie be-
finden sich im Pausenraum. Ihr Kollege kommt dazu. Er 
provoziert Sie. Welches der coach-its ist das wichtigste für 
Sie?

Coach: Wollen Sie noch weitere coach-its mitnehmen?

Kommentar
Bevor Melanie A. das bewusste Schweigen in der Kommunikation mit ihrem Kollegen einsetzen konnte, waren einige Durch-
läufe im Rollenspiel nötig. Sie hat das Mundpflaster dann am Arbeitsplatz eingesetzt und eine positive Wirkung erzielt. Ihr 
Angreifer hat sehr schnell gemerkt, dass sich etwas geändert hatte und daraufhin die Lust am Provozieren verloren. Es ist klar, 
dass solche Spielchen nicht immer so einfach gelöst werden können. Oft werden Mitarbeiter monatelang gemobbt und erst 
deutliche Maßnahmen, wie z. B. eine förmliche Beschwerde oder sogar eine Kündigung, beenden das Leiden dauerhaft.

Melanie A.: Ganz klar, das Mundpflaster. Ich muss mir 
bewusst machen, dass ich auf keinen Fall etwas sage. Mein 
Mund bleibt zu, egal, wie oft er mich provoziert und egal, 
wie ich mich fühle – auch wenn ich drohe zu platzen. Ich 
halte die Stille aus, länger als es mir angenehm ist.

Melanie A.: Nein, ich konzentriere mich erst einmal voll 
und ganz auf das Mundpflaster. Das kann ich sehr gut vor 
meinem inneren Auge sehen.

Kontern
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7.2	 Sind Frauen wirklich das schwache
	 Geschlecht?

Sexistische Witze oder anzügliche Bemerkungen können 
nervig und verletzend sein. Eine Frau kann sich manchmal 
nur schwer dagegen wehren: versucht sie es zu unterbin-
den, gilt sie schnell als humorlos; kontert sie mit sexisti-
schen Witzen, macht sie das störende Verhalten hoffähig. 
Was tun? 

Um besser zu verstehen, wie „Frau“ sich gegen anzügliche 
Bemerkungen schützen kann, ist es hilfreich, sich mit der 
Entstehung der Frauenrolle auseinanderzusetzen. 

Etwas Geschichte gefällig?

Die Steinzeitfrau – mehr als nur Hausfrau

Muskelbepackt, mit Fell bedeckt und Speer bewaffnet: So 
sah der Steinzeitmann aus! Tagtäglich zog er mit seinen 
Kumpanen auf die Jagd und erledigte kühn das Mammut. 
Zu Hause wartete die Steinzeitfrau. Sie hütete den Nach-
wuchs und das Feuer. Und wenn die Frau nicht gehorchte, 
bekam sie mit der Keule eins übergezogen. Der Mann hatte 
schon immer das Sagen, bereits seit Steinzeit!

Hat sich das wirklich so abgespielt?

Die amerikanische Archäologin Olga Soffer bringt dieses 
gängige Rollenbild ins Wanken. Anhand zahlreicher Funde 
belegt sie, dass die Frau genauso an der Jagt beteiligt war, 
wie der Mann. Die Tiere wurden in Gemeinschaftsarbeit mit 
Netzen gefangen. Und gejagt wurden überwiegend Klein-
tiere wie z. B. Hasen. Diese Jagdform braucht viel weniger 

„Schlagfertigkeit ist das, was uns 24 Stunden später einfällt.“

Leicht verändert, ursprünglich: Mark Twain (1835-1910), amerikanischer Schriftsteller

Kontern
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Kraft, als das Erlegen von Großwild. Ist das Tier im Netz, 
reicht ein einziger gezielter Hieb. 

Der Mann hatte also nicht den alleinigen Status des Ernäh-
rers: Die Steinzeitfrau jagte, kochte und übernahm sogar die 
spirituelle Versorgung der Sippe! 5

Es kommt darauf an, welches Rollenbild ein Mensch durch 
seine Erziehung und sein kulturelles Umfeld erlernt und in 
seinen Bezugsrahmen eingebaut hat. Oftmals sind diese 
Orientierungshilfen veraltet und stimmen nicht mehr. Trotz-
dem werden sie immer noch reflexhaft freigesetzt.

Wie Blaustrümpfe zu Alpha-Mädchen 
wurden

Die moderne Frauenbewegung fand in drei wesentlichen 
Wellen statt. 

Die erste startete im 19. und endete Anfang des 20. Jahr-
hundert. Im Zuge der Französischen Revolution wurde 
auch die Gleichheit zwischen Mann und Frau zum Thema 
gemacht. In intellektuellen Zirkeln trafen sich Frauen-
rechtlerinnen, um ihr Hauptziel „das Wahlrecht für Frauen“, 
durchzusetzen. Die Suffragette war geboren (von suffrage 
= Wahl). 

Berufstätige, gebildete und politisch interessierte Frauen, 
wurden zu dieser Zeit abwertend auch Blaustrümpfe ge-
nannt. Der Begriff geht auf England Mitte des 18. Jahrhun-
derts zurück. Für gewöhnlich gehörten zur Festbekleidung 
schwarze Seidenstrümpfe. Teilnehmer der schöngeistigen 

Partys dagegen trugen billige, blaue Garnstrümpfe. Dieses 
skandalöse modische Vergehen sprach sich herum und 
die Teilnehmer der intellektuellen Feste wurden als Blue 
Stockings – Blaustrümpfe – bezeichnet. Frauen, die auf ihr 
Recht pochten, wurden zwar belächelt, der Einsatz hatte 
sich aber trotzdem gelohnt: 1918 wurde das Wahlrecht für 
Frauen verankert. 6

Die zweite Welle der modernen Frauenbewegung fand in 
den 60er Jahren statt. In den USA wurden die Frauen durch 
die Bürgerrechtsbewegung der Afroamerikaner und die 
Massenbewegung gegen den Vietnamkrieg inspiriert, sich 
wieder stärker für die Lösung ihrer eigenen Probleme zu 
engagieren. 

Die Schlagzeilen waren damals voll von Berichten über 
spektakuläre Aktionen, wie z. B. die BH-Verbrennung auf 
öffentlichen Plätzen. Braburner und Emanze waren gängige 
Bezeichnungen für „aufsässige“ Frauen. Hauptdiskussions-
themen waren: Schwangerschaftsabbruch, Sexualität und 
Missbrauch. 

Als sich der Blick für den herrschenden Sexismus schärfte, 
erkannten immer mehr Frauen die offenen und subtileren 
Formen männlicher Unterdrückung. Zorn war das bestim-
mende Moment der Bewegung und Vereinigungen wie 
SCUM (Society To Cut Up Men; etwa: „Schwanz-ab-Bewe-
gung“) waren die Folge. 7

Es gibt seit den 60er Jahren auch Männergruppen, die auf 
der Suche nach einem neuen Selbstverständnis sind. Die 
Männerforschung und die praktische Jungenarbeit ent-
wickelte sich – mit großer Verspätung.

Kontern
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Die dritte Welle der modernen Frauenbewegung fand in 
den 90ern statt. Sie war vor allem eine Reaktion auf einen 
populären Antifeminismus und auf die Ansicht, dass Femi-
nismus veraltet sei, weil er alle Ziele erreicht hätte. Feminis-
mus hatte unter der jungen Generation einen schlechten 
Ruf, galt als hausbacken und uncool. Andererseits sehen 
viele junge Frauen eine Gleichberechtigung der Geschlech-
ter noch keineswegs verwirklicht. So entwickelte sich u.a. 
aus der Punkerszene die nächste Phase der Frauenbewe-
gung. Das Internet wird zum Werkzeug für Frauenprojekte 
und Netzwerke wie z. B. The Third Wave Foundation in den 
USA. 8

Die dritte Phase der Frauenbewegung hält bis heute an und 
steht in Verbindung mit dem Bestreben, alle Menschen in 
ihrer Unterschiedlichkeit und Vielfalt zu berücksichtigen. 
Unter dem Begriff Gender Mainstreaming verbirgt sich eine 
gleichstellungsorientierte Politik (anstatt Sex = das bio-
logische Geschlecht, Gender = das soziale Geschlecht und 
Mainstreaming = zum Hauptstrom machen).

Gesetze sollen u.a. die Berufswahl von Frauen und Männern 
regeln:
Frauen müssen ihre Berufstätigkeit nicht mehr nur als Zu-
verdienst zur Familienarbeit sehen und Männer können 
durch Teilzeitarbeit mehr am Familienleben teilnehmen. 

Auch die Diskussion um die Einführung einer Frauenquote 
gehört zu Gender Mainstreaming. 

Die ungeschlechtliche Betrachtungsweise hat aber nicht 
nur Vorteile. Kritiker sprechen vom Versuch einer politischen 
Geschlechtsumwandlung. Tatsache ist, dass mittlerweile 
vor dem Gesetz Gleichberechtigung herrscht: „Männer und 

Frauen sind gleichberechtigt“ (Zitat: Art. 3 Absatz 2 Satz 1, 
Grundgesetzt für die Bundesrepublik Deutschland)

Alpha-Mädchen heute
Dass die Geschlechterrollen eindeutig in Bewegung geraten 
sind, zeigen auch aktuelle Schülerstudien. Die ursprünglich 
positiven männlichen Eigenschaften wie Stärke, Durch-
setzungskraft und Leistung haben die Mädchen bereits 
mit Erfolg angenommen. Die meisten Schülerinnen treten 
durchaus selbstbewusst auf. Kein Wunder: In Zeitschriften 
und TV machen ihnen die Hexe Lilly, Lady Gaga oder Heidi 
Klum vor, wie Mädchen und Frauen heute sein sollen: Schön, 
klug, möglichst mit tollem Partner, süßen Kindern, Superjob 
und selbstbestimmt. Dieses Medienbild setzt Mädchen auch 
unter Druck – aber dafür gibt es wiederum Hannah Monta-
na, die alles mit Humor schafft. Jungs dagegen sind softer 
geworden und haben mehr Schwierigkeiten, in der Schule 
mithalten zu können. Laut Pisa-Studie gehören sie zu den 
Bildungsverlierern. 9

Kontern
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Männer und veraltete Rollenbilder 
Der moderne Mann ist bemüht, die Frau als gleichberech-
tigt anzusehen und dementsprechend zu behandeln. 
Leider gibt es immer noch genügend Männer, die an ver-
alteten und schädlichen Machobildern festhalten.

„Mann“ fühlt sich gern zurückversetzt in die Zeit des 
römischen Imperiums, wo Frauen keine Rechte gehabt 
haben und Männer rauschende Orgien feierten. Diese alten 
„Machoinstanzen der Persönlichkeit“ werden automatisch 
freigesetzt. Fühlt sich ein Mann von einer Frau in seinem 
Status bedroht, wird das frauenfeindliche Verhalten in Gang 
gesetzt. Die Steinzeitkeule kommt zum Einsatz. Wohlge-
merkt: nicht alle Männer!

Möchte ein Mann diese erlernten Reflexe abbauen, so 
braucht das Zeit.
Es macht also wenig Sinn, diese veralteten Rollenbilder aus-
reden oder abgewöhnen zu wollen.

Als Frau können Sie erreichen, dass der Provokateur sein an-
zügliches Verhalten weniger oder gar nicht mehr an Ihnen 
auslässt – das wäre das Idealziel.

Nebenbei bemerkt: Auch so mache Frau reagiert noch 
auf veraltete Männerbilder. Nicht jeder Mann sieht seine 
Erfüllung darin, bierbäuchig, im Unterhemd und mit einer 
Flasche Pils vor dem Fernseher, die Bundesliga zu schauen. 
Obwohl ... Bundesliga ist schon geil! 

Rollenbilder verändern sich 
nicht von heute auf morgen!
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7.3	 „Den Ball zurückspielen“ – so reagieren
	 Sie schlagfertig

Bleiben wir beim Sport. Stellen Sie sich vor, Sie würden auf 
dem Tennisplatz stehen. Sie befinden sich in einem heißen 
Match. Sie liegen vorne. Plötzlich wird Ihr Tennispartner 
unfair und versucht, Sie ständig mit dem Ball am Kopf zu 
treffen – er zielt auf Sie!

Die ersten fünf Lösungsansätze verbessern Ihre Schlag-
fertigkeit. Sie machen nicht das Thema Mann oder Frau 
zum Zentrum des Gesprächs. Denn darum geht es nicht, 
sondern um das abwertende Verhalten des Kollegen. 

Hat sich die Situation bereits eingefahren, sind das Ge-
spräch unter vier Augen und der Gang zum Vorgesetzten 
weitere Möglichkeiten. Sehen Sie die Lösungsansätze als 
Ideenpool für Ihre ganz persönliche Strategie. Überlegen 
Sie sich etwas, das zu Ihnen und Ihrem Kontext passt.

Übrigens: Männer können diese Tipps genauso für ihre 
Schlagfertigkeit einsetzen!

Bereiten Sie sich vor

Drei wesentliche Faktoren sind entscheidend, um schlagfer-
tig reagieren zu können: Vorbereitung, Mut und Kreativität. 
Der Überraschungseffekt bei einem Angriff und die daraus 

folgende Verwirrung machen es schwer, schlagfertig zu 
kontern: Die passende Antwort „fällt“ nicht ein. 

Wenn Sie schon im Vorfeld wissen, dass Ihr Tennispartner 
versuchen wird Sie abzuschießen, dann können Sie sich 
schützen. Wenn Ihr Kollege immer wieder Angriffe dersel-
ben Art startet, dann haben Sie die Möglichkeit einige Ant-
worten vorzubereiten. Was sagt Ihr Kollege immer wieder? 
Sammeln Sie hier:

Jetzt können Sie sich überlegen, wie Sie darauf reagieren 
wollen.

Gehen Sie vorbereitet ins Tennisspiel!

Kontern



178

Sagen Sie direkt, was Sache ist

Sätze wie: „Hol mal einen Kaffee, das ist deine Aufgabe hier 
als Frau!“, „An dir ist eine Blondine verloren gegangen!“, oder 
„Dich würde ich mal gerne vernaschen!“, sind eindeutig 
abwertend und nicht angebracht – das ist tiefrote Kommu-
nikation, machen Sie sich das bewusst! 

Wenn Sie darauf verärgert reagieren, dann ist das verständ-
lich. Und wenn Sie Ihrem Kollegen direkt sagen wollen, dass 
das unter aller Kanone war, dann sagen Sie es ganz direkt 
und unverblümt: „Was soll denn das – lass das gefälligst!“ 

Lassen Sie es nicht zu, dass Sie so behandelt werden. Dabei 
spielt es keine Rolle, ob Frau oder Mann. Zeigen Sie Profil. 
Haben Sie den Mut, auch mal einen Konflikt einzugehen.

Machen Sie Ihrem Tennispartner klar, dass er Kopfschüsse 
gefälligst lassen soll!

Wenn Ihnen die direkte Art nicht liegt, dann können Sie 
Folgendes ausprobieren.

Schweigen Sie – bewusst

Bei einem persönlichen Angriff ist sofort der Impuls da, sich 
zu schützen, indem man sich rechtfertigt oder auch an-
greift. Irgendetwas muss man ja sagen, ansonsten hat man 
sich ja nicht gewehrt und der Andere war stärker. 

Geben Sie diesem Impuls nicht nach, sondern erlauben 
Sie sich, nichts sagen zu müssen! Vielleicht denken Sie sich 

jetzt: „Was, gar nichts 
sagen? Zeige ich damit 
nicht, dass ich die 
Schwächere bin?“

Es geht nicht darum, 
stärker oder schwächer 
sein zu wollen, son-
dern, sich selbst wert-
zuschätzen und dem 
Angreifer aufzuzeigen, 
dass sein Verhalten 
nicht in Ordnung ist.
 
„Nicht wehren müssen“ = ein Ausdruck von persönlicher 
Stärke! 

Und die Vorstellung immer und in jeder Situation eine pas-
sende Antwort parat haben zu müssen, erzeugt einen un-
nötigen inneren Druck. Es ist entspannend und erleichternd 
zu wissen, dass auch reines Schweigen eine starke Wirkung 
haben kann, und dass Sie antworten könnten – aber nicht 
müssen. Auch das ist 
eine Form von Gegen-
wehr und ein Zeichen 
für Selbstbewusstsein. 

Wenn Ihr Kollege z. B. 
sagt: „Hol uns doch mal 
einen Kaffee, das ist 
doch deine Aufgabe 
hier als Frau!“, dann 
sagen Sie gar nichts. 
Nach kurzer Zeit wird 
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Ihr Gegenüber Sie voraussichtlich weiter angreifen: „Hallo? 
Erde an Mond? Hört mich da jemand?“, aber Sie sagen 
weiter nichts. Das ist der Moment, indem Ihr Gegenüber 
mit seinem eigenen Verhalten konfrontiert wird. Ihm wird 
bewusst, dass er es ist, der sich daneben benimmt. Sie tun 
ja „nichts!“

Für Sie selbst fühlt es sich wahrscheinlich unangenehm an, 
wenn Sie das Schweigen aufrechterhalten – das ist normal! 
Ihr Herz klopft so stark, dass sie glauben, Ihr Brustkorb 
würde gleich zerbersten. Lassen Sie dieses Gefühl zu. Wenn 
Sie es beobachten und ruhig weiter atmen, werden sie sich 
bereits nach wenigen Sekunden wieder beruhigen. Wenn 
Sie das Schweigen lange genug durchziehen, zeigen Sie 
eine Grenze auf. Sie schlucken nicht einfach nur, sondern 
Sie konfrontieren. 

Setzen Sie den Gefrierblick ein

Kombinieren Sie: Schweigen, Blickkontakt und gleichblei-
bende Mimik.

Ihr Kollege bringt einen anzüglichen Spruch: „Ich glaube, 
an dir ist auch eine Blondine verloren gegangen!“, dann 
sagen Sie nichts, schauen ihm in die Augen, halten den 
Blickkontakt und machen dabei einen neutralen bis ernsten 
Gesichtsausdruck. 

Entweder, Ihr Gegenüber versteht in diesem Moment, dass 
er sich daneben benommen hat, und wird sich beim nächs-
ten Mal zurückhalten. Oder er wird einen weiteren Kom-
mentar loslassen, wie z. B.: „Oh je, was bist du denn für eine 

Spaßbremse!“, auch 
dann sagen Sie weiter 
nichts und halten Ihre 
Mimik aufrecht. Sie 
zeigen damit, dass Sie 
es nicht nötig haben, 
darauf etwas antwor-
ten zu müssen.

Zeigen Sie, dass Sie die 
Tennisbälle abprallen 
lassen!

Sie wollen die ganze Sache locker nehmen?

Kontern Sie zweiteilig

Sagt Ihr Kollege z. B. „Hol uns mal einen Kaffee, das ist doch 
deine Aufgabe hier als Frau!“, dann können Sie auf etwas 
belangloses Hinweisen: „Oh, schaut mal, heute ist aber ein 
schönes Wetter – vielleicht gehe ich nachher noch zum 
Baden?“ – mit einem leichten Grinsen im Gesicht. 

Entweder reagiert der Angreifer mit Schweigen: „O.k., ich 
habe verstanden...“, oder er fragt vorwurfsvoll nach: „Was hat 
das damit zu tun?!“ Dann können Sie antworten: „Denk mal 
darüber nach!“ Somit lenken Sie den Vorwurf wieder zurück. 
Und der Effekt ist doppelt so stark, da Sie einen zweiteiligen 
Konter vollzogen haben. Zuerst lenken Sie auf Belangloses 
und dann haben Sie sogar eine Antwort auf den zweiten 
Angriff parat – das ist pfiffig! 
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Und dann wahren Sie Stillschweigen und gehen nicht mehr 
auf das Thema ein. Halten Sie das unangenehme Gefühl 
aus, sagen Sie nichts mehr.

Lassen Sie den Tennisball vorbeifliegen!

Es gibt noch viele Möglichkeiten schlagfertig zu reagieren.
°  weitere Tipps bei www.thomas-grenz.de
Wenn gar nichts mehr hilft, sind ein ernstes Gespräch unter 
vier Augen oder der Gang zum Vorgesetzten die nächsten 
Wege. 

Suchen Sie das Gespräch unter 4 Augen

Bitten Sie Ihren Kollegen um ein persönliches Gespräch: 
„Können wir uns nachher um 15:00 Uhr treffen, ich würde 
sehr gerne mit dir etwas besprechen?“ Wenn Ihr Kollege 
nachfragt worum es geht, dann können Sie z. B. antwor-
ten: „Um unsere Zusammenarbeit – lass uns das aber bitte 
nachher besprechen.“ Steigen Sie noch nicht ins Thema ein, 
verschieben Sie es auf nachher. In passender Umgebung 
sagen Sie Ihrem Kollegen, wie es Ihnen mit seinen anzüg-
lichen Bemerkungen geht und dass er das bitte lassen soll. 
Verdeutlichen Sie ihm, dass es Ihnen ernst ist. Achten Sie 
darauf, ob er eine klare Vereinbarung trifft, oder ob er sich 
rauswindet.

Springen Sie über das Netz und besprechen Sie die Spiel-
regeln – ernsthaft!

Sollte Ihr Kollege nicht darauf eingehen, oder er macht sich 
sogar lustig über Sie, dann bleibt Ihnen nur noch der Weg 

zum Vorgesetzten oder Betriebsrat übrig. Denn das wäre 
eine deutliche Verweigerung der Zusammenarbeit.

Gehen Sie zum Vorgesetzten

Der Kollege will 
einfach nicht damit 
aufhören: Sie gehen 
zum Vorgesetzten. 
Schildern Sie ihm die 
Situation. Sagen Sie 
ihm, was konkret vor-
gefallen ist – wieder-
holen Sie wortwörtlich, 
was Ihr Kollege gesagt 
hat. Machen Sie Ihrem 
Vorgesetzten klar, dass dieses Verhalten beleidigend ist und 
die Zusammenarbeit beeinträchtigt Zeigen Sie die Auswir-
kungen auf. Machen Sie den Vorschlag, ein Dreier-Gespräch 
zu führen – Ihr Vorgesetzter, der Kollege und Sie. Das alles 
setzt voraus, dass Ihr Chef sie dabei unterstützt. Ein weiterer 
Weg führt über den Betriebsrat. 

Besorgen Sie sich einen Tennisschiedsrichter!

Noch ein Hinweis: Wer Frauen gegenüber anzügliche 
Bemerkungen macht, muss sogar mit einer fristlosen 
Kündigung rechnen, wie ein Fall in Frankfurt belegt. Ein 
männlicher Mitarbeiter hatte in einem Streit seiner Kollegin 
gegenüber gemeint: „So Frauen wie dich, hatte ich schon 
Hunderte!“ Daraufhin wurde er fristlos entlassen. Die Klage 
des Mitarbeiters gegen die Kündigung wurde vom Arbeits-
gericht zurückgewiesen.
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Coach: Stellen Sie sich vor, Sie befinden sich jetzt in der 
Gesprächssituation mit Ihrem Kollegen. Was müsste passie-
ren, damit es garantiert schlecht verläuft? Claudia P.: Wir sitzen im Besprechungsraum. Wir gehen 

die Termine durch. Wir sind fertig mit der Terminplanung. 
Es brennt mir auf der Zunge, das Thema anzusprechen – 
aber ich schaffe es nicht. Oder ich spreche es an und mein 
Kollege nimmt es persönlich. Ich fühle mich schlecht und 
möchte es am liebsten rückgängig machen.

Claudia P., Architektin:

Ich arbeite in einem Architekturbüro und teile mein Office mit einem älteren Kollegen. Wir kommen gut miteinander aus. Wir 
scherzen auch ab und zu, wobei wir nicht die dicksten Freunde sind. Das einzige Problem für mich ist sein Körpergeruch. Er 
scheint kein Deo zu verwenden und seine Kleider riechen „muffig“. Es ist kein extremer Gestank, der jedem sofort auffällt. Aber 
mich stört es schon sehr. Dazu kommt, dass ich erst seit zwei Monaten hier arbeite und mein Kollege seit über fünfzehn Jahren 
im Unternehmen tätig ist. Ich weiß einfach nicht, wie ich dieses Thema ansprechen soll? 

8.1	 „Mein Kollege riecht unangenehm – wie
	 spreche ich etwas Peinliches an?“

Tabu ansprechen
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Coach: Wenn ich Sie richtig verstanden habe, sprechen Sie 
es erst gar nicht an, weil Sie Angst haben, dass Ihr Kollege 
sauer reagiert und Sie sich dann schlecht fühlen könnten?

Coach: Und danach wären Sie dafür dankbar?

Coach: Wenn das Gespräch optimal für Sie verlaufen wür-
de, was würde geschehen? Versetzen Sie sich jetzt wieder 
ganz in die Situation.

Coach: Der wesentliche Unterschied wäre, dass Sie keine 
große Sache daraus machen?

Claudia P.: Ja. Und ich finde es einfach peinlich, dieses 
Thema anzusprechen. Wenn mir jemand sagen würde, 
dass ich z. B. Mundgeruch hätte, dann würde ich auch erst 
einmal im Boden versinken.

Claudia P.: Ja, natürlich! Vielleicht ist es mir nie aufgefallen 
und jetzt kann ich etwas dagegen tun.

Claudia P.: Wir sitzen im Besprechungsraum. Wir sind fertig 
mit der Terminplanung. Ich möchte das Thema anspre-
chen. Ich spreche es ganz natürlich und ungezwungen an, 
so als wäre es die normalste Sache der Welt: „Du, ich wollte 
dich mal auf etwas ansprechen. Mir ist aufgefallen, dass 
deine Kleider oft nach Schweiß riechen. Kannst du mir den 
Gefallen tun und dagegen etwas unternehmen? Für mich 
ist das manchmal echt unerträglich.“ Er schaut mich etwas 
verwundert an und fragt nach, ob es wirklich so schlimm 
sei. Ich antworte wieder ganz normal. Wie es weiter ver-
laufen würde, kann ich schwer sagen. 

Claudia P.: Ja. Es wäre für mich schon unangenehm diese 
Hürde zu nehmen, aber nur, weil mein Kollege schlecht 
riecht, geht die Welt nicht unter. Und es ist mein gutes 
Recht, es anzusprechen, denn es geht mir wirklich schlecht 
dadurch.
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen in dieser Gesprächs-
situation? Suchen Sie sich bis zu fünf aus und erklären Sie, 
warum Sie diese Wahl getroffen haben.

Claudia P.:

Gebetshände: Bitte äußern
Die Gebetshände machen mir bewusst, nicht fordernd zu 
sein, sondern eine Bitte zu äußern.
Sprungturm: jetzt sagen/machen
Der Sprungturm gibt mir den Impuls, es einfach anzuspre-
chen.
Lunge: durchatmen, Atmung vertiefen
Die Lunge gibt mir den Impuls, einmal tief durchzuatmen 
und es zu sagen.
Zeitung: sachlich sehen/kommunizieren
Die Zeitung macht mir bewusst, dass nicht „er“ das Prob-
lem ist sondern der Geruch – die „Sache“.
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Coach: Versetzen Sie sich in die Gesprächssituation. Jetzt 
ist der Schlüsselmoment. Sie befinden sich im Office. Ihr 
Kollege sitzt Ihnen gegenüber und Sie wollen das Thema 
anschneiden. Welches coach-it ist das wichtigste und 
wirkungsvollste für Sie?

Coach: Die Lunge und welches dann?

Coach: Ordnen Sie die coach-its vor Ihnen auf dem Tisch 
so an, dass es für Sie passt. Und verinnerlichen Sie sich 
diese drei coach-its. Können Sie die coach-its auf Ihrem 
inneren Bildschirm sehen?

Kommentar
Claudia P. hat sich vor dem Gespräch noch einmal auf die drei coach-its konzentriert. Daraufhin hat Sie sich überwunden und 
es angesprochen. Es ist ihr schwergefallen, das Thema locker rüber zu bringen. Sie hat sich an die Lunge zwar erinnert, aber 
vergessen wirklich durchzuatmen. Der Sprungturm war entscheidend. Die Reaktion des Kollegen war viel unspektakulärer als 
erwartet. Sie kamen ins Gespräch und haben einen guten Kompromiss gefunden. Es war zwar ein großer Schritt für sie, dieses 
Thema anzusprechen, aber danach erkannte sie: „War doch harmloser als gedacht!“

Claudia P.: Seltsamerweise nicht der Sprungturm, sondern 
die Lunge. Ich glaube, wenn ich mich etwas beruhige, in-
dem ich durchatme, fällt es mir leichter es anzusprechen.

Claudia P.: Der Sprungturm: Es hilft alles nichts, ich muss 
springen! Und dann die Zeitung.

Claudia P.: Ja, ich kann alle drei sehr gut sehen.
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8.2	 Warum ist uns das peinlich?

Tabuthemen – Achtung, jetzt wird‘s 
peinlich

Im Unternehmen gibt es Themen, die man lieber nicht an-
spricht, genauso wie beim Gesellschaftsspiel „Tabu“.

Hier eine unverschämte Sammlung:

Hygiene:
•	 verdreckte und stinkende Klos 
•	 Mundgeruch 
•	 Achselschweiß 
•	 Kleidung, die nach Zigarettenrauch stinkt

Krankheit:
•	 Burnout und Depression 
•	 Alkoholismus
•	 Drogenprobleme 
•	 Inkontinenz 
•	 Krankeinheit allgemein

Finanzen und Staus:
•	 Gehaltsvereinbarungen
•	 Schulden und Insolvenz
•	 Karriereabstieg 
•	 Kündigung

Tabu ansprechen
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Sexualität und Beziehungen:
•	 Homosexualität
•	 Bordellbesuche
•	 Internetpornographie
•	 Sexuelle Kontakte am Arbeitsplatz
•	 Konflikte

Unternehmensgeheimnisse:
•	 Krisen
•	 Insolvenz
•	 alles, was dem Image schaden könnte

Situativ Peinliches:
•	 Offener Hosenstall bei einer Präsentation
•	 Zittern und Unsicherheit in Vorstellungsgesprächen
•	 Umschmeißen von Getränken bei einer wichtigen Be-

sprechung
•	 Verschicken von E-Mails an falsche Adressaten 
•	 Löschen von wichtigen Kundendaten 
•	 Vergessen oder Verwechseln von Namen 
•	 Versauen einer Pointe 
•	 Blackout bei einer Präsentation
•	 Flatulenzen
•	 ...

Tabubrüche führen zu einer peinlichen Situation mit 
Schamgefühlen. Aber was steckt hinter dieser geheimnis-
vollen Emotion?

Scham – ein verzwicktes Gefühl

Entwicklung und Formen
Scham ist kein ange-
borenes Gefühl, Babys 
können sich noch 
nicht schämen. Mit 18 
Monaten fangen Kin-
der an, sich im Spiegel 
selbst zu erkennen. 
Es entwickelt sich das 
Selbstbild („wie sehe 
ich mich“) und das 
Fremdbild („wie sehen 
mich andere“).
°  Siehe auch „Johari-Fenster“, Seite 162
 
Erst dann ist eine Schamreaktion möglich. Laut Studien 
prägt sich das Schamempfinden bis zum fünften Lebens-
jahr aus und bis zum siebten Lebensjahr zeigen 80 % aller 
Kinder deutliche Schamgefühle. 10

Es gibt zwei Formen von Scham: Die Körperscham und die 
Scham durch Bloßstellung. 
Das Vorschulkind, welches von einem Tag auf den ande-

Ohne Selbst- und Fremdbild
keine Scham!
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ren nicht mehr nackt herumlaufen will, ist ein Beispiel für 
Körperscham. Wird ein Kind von seinen Klassenkameraden 
ausgelacht, so schämt es sich durch die Bloßstellung vor 
der Gruppe. 

Scham- und Schuld-Kulturen
Besonders deutlich wird die Schamreaktion anhand der 
erzieherischen Maßnahmen einzelner Eskimostämme: Hat 
ein Kind etwas Verbotenes gemacht, wie z. B. über dünnes 
Eis zu laufen, so wird es von den Eltern („den Anderen“) 
umringt und ausgelacht. Das „Ich“ tritt in diesem Moment 
verstärkt in den Vordergrund – das Kind schämt sich. Diese 
Strafe wird es in Zukunft davon abhalten, wieder etwas 
Verbotenes zu tun. Eine harte Erziehungsmaßnahme. Aber 
wenn man bedenkt, dass das Leben des Kindes auf dem 
Spiel steht, wenn es über dünnes Eis läuft, dann ergibt diese 
Form der Erziehung schon mehr Sinn. 

Östliche Zivilisationen, wie z. B. China oder Japan, zählt man 
zu den Scham-Kulturen. Wohingegen westliche Länder wie 
z. B. England oder Deutschland zu den Schuld-Kulturen 
gehören. In welche Fettnäpfchen man treten kann, wenn 
zwei unterschiedliche Kulturen aufeinandertreffen, zeigt 
folgende Begebenheit:

Oliver Kahn wollte einfach nur nett sein. Passend zu seinem 
neuen freundlichen Image erwiderte der Torwart der deut-
schen Nationalelf die Begrüßung einer Japanerin bei der 
Ankunft in Miyazaki mit zwei herzhaften Schmatzern auf 
deren Wangen. Doch die junge Frau erstarrte vor Schreck 
– und vor Scham. Übertragen auf die Konventionen der 
japanischen Gesellschaft, in der zwischenmenschlicher Kör-
perkontakt in der Öffentlichkeit praktisch nicht vorkommt 

und sogar Händeschütteln Gänsehaut verursacht, hatte sie 
gerade auf offener Straße Sex mit einem Fremden gehabt. 11

Auch bei Wutausbrüchen droht der Gesichtsverlust in 
Japan.

Schamreaktion
Schamgefühle sind etwas Verzwicktes. Bestimmt kennen 
Sie das Gefühl, in einer peinlichen Situation am liebsten im 
Boden verschwinden zu wollen. Aber genau das verhindert 
die Schamreaktion durch vegetative Erscheinungen wie 
Herzklopfen oder Erröten – man fällt noch mehr auf.

Das sollten Sie sich merken:

Interessant ist auch die Verbindung zwischen Scham- und 
Schuldgefühlen. Fühlt man sich für etwas schuldig, so ver-
anlasst das oft auch dazu, sich dafür zu schämen: „Ich habe 
das verbockt – ich würde am liebsten im Boden versinken!“ 
Oder man fühlt sich schuldig, weil man sich schämt: „Ich bin 
bei der Präsentation rot geworden – das ist meine Schuld!“ 
Noch gemeiner ist es, wenn man sich für seine Scham 

Zwickmühle Scham: Das „Ich“ will 
verschwinden, kann aber nicht, 
weil das „Ich“ auffällt. Und je mehr 
das „Ich“ auffällt, umso mehr
möchte das „Ich“ verschwinden.
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schämt, oder ständig Angst vor einer Schamreaktion hat 
(med. Bez. dafür: „Erythrophobie“). 

Wenn Scham nicht als heftige Reaktion wirkt, sondern viel-
mehr als unterschwelliger Impuls, wird man veranlasst, et-
was nicht zu tun, nicht zu sagen, oder man rechtfertigt sich 
für Banalitäten – die vielleicht gar niemandem aufgefallen 
wären. Das typische Beispiel: Man entschuldigt sich dafür, 
dass der eigene Pulli einen Fleck hat und das Gegenüber 
antwortet verwundert: „Ist mir gar nicht aufgefallen.“

Eine Übung zur Selbsterfahrung:

Achten Sie einen Tag lang darauf, wenn Ihnen etwas pein-
lich erscheint: Wie reagieren Sie? Was sagen Sie? Was sagen 
Sie nicht? Was tun Sie, was tun Sie nicht?

Meine Scham oder deine Scham?

Hatten Sie schon einmal das Vergnügen, Fernsehsendun-
gen wie „Deutschland sucht den Superstar“, „Bauer sucht 
Frau“ oder „Dschungelcamp“ zu sehen? Dann wissen Sie be-
stimmt, wie es sich anfühlt, fremd zu schämen! Man muss 
sich einfach die Augen zuhalten, es ist kaum auszuhalten, 
was man da zu sehen bekommt.

Hirnforscher gehen davon aus, dass unter anderem die 
Spiegelneuronen im Gehirn dafür verantwortlich sind. 
Die Gehirnzellen simulieren nach, was gerade beobachtet 
wird und es kommt einem so vor, als würde man es selbst 

erleben. Man identifiziert sich mit seinem Gegenüber und 
schämt sich für denjenigen. 

Das sollten Sie sich merken:

Wobei der Andere es gar nicht als peinlich erlebt haben 
muss – ein wichtiger Punkt, wenn es darum geht, Tabus 
anzusprechen. Häufig ist es für den Leidtragenden gar nicht 
so peinlich, wie für denjenigen, der es ansprechen könnte. 
Die vermutlich Beschämten sind oftmals sogar froh auf 
einen Hinweis.

„Fremdschämen“ wurde 2009 in den Duden aufgenommen 
und in Österreich zum Wort des Jahres 2010 gekürt.

Fremdschämen = Identifikation 
mit dem Anderen!
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8.3	 „Den Untergrund verlassen“ – so sprechen
	 Sie Peinliches an

Paris: Lichterstadt, Kunstmetropole und Hauptstadt der 
Mode. Aber es gibt auch noch ein anderes Paris: die Stadt 
unter der Stadt. In 35 Meter Tiefe erstreckt sich über 300 
Kilometer ein Geflecht aus Kanalisation, Gängen und 
Katakomben. Der Untergrund! Alles Eklige und Verbotene 
gehört dort hin. Alles das, was niemals das Tageslicht der 
Öffentlichkeit erblicken darf.

Genau das passiert, wenn Schamgefühle die Kommuni-
kation bestimmen. Dann werden Themen, die objektiv 
betrachtet halb so dramatisch sind, in den Untergrund 
geschoben: „Bloß nicht erwähnen – das ist pfui!“

Verlassen Sie den Untergrund und sprechen Sie Peinliches 
an!
Bei den folgenden Tipps geht es um Tabuthemen, die nicht 
vertraglich geregelt sind und einen geringen Peinlichkeits-
faktor haben.

Es ist wichtig, machen Sie sich das
bewusst

Machen Sie sich die Konsequenzen klar, wenn Sie nichts 
sagen: Ihr Wohlbefinden verschlechtert sich, weil Sie die 
schlechte Luft stillschweigend ertragen. Kunden wandern 

weiter ab, weil die Verkäuferin so ungepflegt ist. Ihr Kollege 
erfährt nicht, dass er Mundgeruch hat – dabei wäre er viel-
leicht dankbar für Ihren Hinweis gewesen!

Es ist wichtig, es darf nicht mehr im Untergrund schwelen!

Seien Sie unkompliziert und direkt

Direkt ansprechen – unkompliziert und ohne Scheu – ist 
bei Tabuthemen oftmals der beste Weg: „Ich muss dir was 
sagen. In letzter Zeit ist mir aufgefallen, dass du ziemlich 
starken Mundgeruch hast. Manchmal kann ich mich kaum 
mit dir unterhalten ...“

Machen Sie keine 
große Sache daraus. 
Wenn Sie harmlose 
Themen in kilometer-
langen Abwasserka-
nälen zu verstecken 
versuchen, bekommen 
diese einen Touch von: 
„Darüber muss man 
sich doch schämen!“
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Ihnen geht es um die Lösung eines Problems und nicht 
darum, den Anderen anzugreifen. Mundgeruch und Achsel-
schweiß gibt es nun mal, sie gehören zu den normalsten 
Sachen der Welt. Und dass es unangenehm ist, mit jeman-
dem im gleichen Büro zu sitzen, der stark nach Zigaretten-
rauch riecht, ist nun mal eine Tatsache. Sie brauchen sich 
also nicht zurückzuhalten. 

Versuchen Sie auch nicht, irgendwelche zweideutigen 
Hinweise zu geben, indem Sie z. B. ein Deo auf den Schreib-
tisch stellen, Fishermans friend in die Jackentasche stecken, 
oder das Fenster öffnen und dabei sagen: „Uiiiii, heute riecht 
es aber wieder mal nach Knoblauch hier ...“
Vielleicht sind Ihrem Kollegen solche Hinweise schlichtweg 
egal. Oder er versteht gar nicht, was Sie damit meinen. Und 
wenn Sie später das Thema ansprechen wollen, kann es 
sein, dass es noch peinlicher für den Betroffenen wird und 
er Ihnen vorwirft: „Warum hast du das nicht gleich gesagt, 
anstatt mir ein Deo hinzustellen!“

Sprechen Sie es direkt an. Heben Sie es ans Tageslicht und 
machen Sie es zur normalsten Sache der Welt!

Schützen Sie den Anderen

Direkt und unkompliziert ansprechen ist der beste Weg, 
taktlos werden muss man dabei nicht. Damit Ihr Appell 
sachlich rüber kommt, können Sie auf Folgendes achten.

Sprechen Sie es in einem geschützten Rahmen an. 

Es ist gut, wenn Sie mit Ihrem Gesprächspartner alleine 
sind und es unter vier Augen ansprechen können. Was aber 
nicht zwingend nötig ist. Es dürfen ruhig andere Personen 
in der Nähe sein, nur sollten diese Ihr Gespräch nicht mit-
hören können. 
Entwickeln Sie ein Gespür für den richtigen Moment. 
Warten Sie aber nicht zu lange, denn der „perfekte Moment“ 
tritt nie ein. 

Sagen Sie nicht: „Was ich Dir schon lange mal sagen wollte...“ 
Ihr Gesprächspartner denkt dann vielleicht: „Hä, ist das so 
peinlich, dass Sie es nicht gleich ansprechen kann?“ Sagen 
Sie lieber: „In letzter Zeit ist mir aufgefallen...“ Dadurch be-
kommt Ihr Gesprächspartner das Gefühl, dass es noch nicht 
so lange her ist und Sie sich noch nicht seit Ewigkeiten da-
mit rumschlagen. Natürlich können Sie auch sagen, dass Sie 
das Problem schon lange quält wenn dem so ist. Wenn Sie 
Ihren Appell etwas softer rüberbringen wollen, empfiehlt 
sich die zweite Variante. 

Indem Sie die Formu-
lierung „Mir ist auf-
gefallen ...“ verwenden, 
geben Sie Ihrem Ge-
sprächspartner einen 
Impuls, Ihre Wahrneh-
mung zu überprüfen: 
„Ist das so? Kann das 
sein?“ Ihr Gesprächs-
partner fängt an, 
darüber nachzuden-
ken und muss nicht 
mit Widerstand reagieren. Wenn Sie ihn anstatt dessen vor 
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vollendete Tatsachen stellen: „Du hast Mundgeruch!“, wird er 
sich eher wehren. 

Geben Sie Ihrem 
Gesprächspartner ge-
nügend Raum, darauf 
antworten zu können. 

Vielleicht war es ihm 
noch gar nicht be-
wusst, dass er so stark 
nach Achselschweiß 
riecht. 

Ein Coachingklient hat mir einmal gesagt, dass er durch den 
Hinweis auf seinen Mundgeruch erst entdecken konnte, 
dass dahinter eine Magenproblematik steckte. Vielleicht 
weiß Ihr Gesprächspartner von seinem Problem, hat aber 
keine Lösung. Sprechen Sie mit ihm darüber, was er tun 
könnte.

Machen Sie dann aber auch einen Punkt. Dehnen Sie das 
Thema nicht allzu sehr aus. Sie haben es angesprochen, Ihr 
Gegenüber weiß jetzt davon und kann etwas dagegen tun 
– das muss vorerst reichen.
 
Die beschriebenen Feinheiten können Sie beachten, viel 
wichtiger ist es, mit einer unkomplizierten und freundlichen 
Haltung ins Gespräch zu gehen. 

Ein Tipp noch zum Schluss: In manchen Situationen kann 
es besser sein, Sie sprechen Tabuthemen des gleichen 
Geschlechts an. 

Wenn z. B. bei Herrn M. der Hosenstall während einer 
Präsentation offen ist, dann ist es angenehmer für Herrn M., 
wenn ihn ein Mann aufmerksam darauf macht. Oder, wenn 
bei Frau M. der Rock offen ist, dann besser von einer Frau. 
Aber ... sprechen Sie es an. Und lassen Sie es an der Ober-
fläche, in den Untergrund gehören andere Dinge!
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9.	 Vertrauen bilden

Vertrauen bilden



196

Coach: Sie befinden sich jetzt in Ihrem nächsten Kunden-
gespräch. Denken Sie an eine ganz bestimmte Person. Was 
müssten Sie tun, damit das Gespräch garantiert schlecht 
verläuft. Was müssten Sie tun, damit Ihr Kunde Ihnen da-
nach noch weniger vertraut. Seien Sie jetzt in der Situation 
und beschreiben Sie, was abläuft.

Heiner M.: Ich rufe meinen Kunden an. Ich habe die 
Absicht, nachzufragen, wie es ihm geht und ob ich ihm 
irgendwie weiterhelfen kann. Der Kunde nimmt ab, ich 
begrüße ihn und frage nach. Er reagiert kurz angebunden. 
Ich versuche, ihn bei der Stange zu halten. Ich frage ihn, 
ob er eine Anpassung seiner Versicherung braucht. Dann 
platzt es aus ihm heraus: „Das bringt doch alles nichts. Uns 
erwartet sowieso eine Rezession, warum sollte ich also 
eine Versicherung abschließen?“ Ich bin wie geschockt. 
Versuche dagegen zu argumentieren. Hilft alles nichts, der 
Kunde legt auf.

Heiner M., Kundenberater eines Finanzdienstleisters: 

Seit der Finanz- und Wirtschaftskrise habe ich es vermehrt mit verunsicherten Kunden zu tun: „Können Sie mir überhaupt ga-
rantieren, dass es in den nächsten zwei Jahren nicht wieder zu einer Finanzkrise kommen wird? Aktien sind doch ein unsicheres 
Geschäft? Bei der letzten Anlageform haben Sie mir versprochen, dass diese bombensicher sei und wie sieht es jetzt damit 
aus?“, sind typische Aussagen mit denen ich konfrontiert werde. Wie kann ich das Vertrauen der Kunden wieder zurückgewin-
nen?

9.1	 „Mein Kunde glaubt mir nicht mehr – wie
	 kommuniziere ich vertrauensbildend?“ 
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Coach: Versetzen Sie sich wieder in die Situation. Aber jetzt 
verläuft das Gespräch optimal. 

Coach: Worin liegt der wesentliche Unterschied?

Coach: Also offen sein, Wahrheiten teilen, anbieten statt 
überreden, unangenehme Gefühle abklingen lassen, vor-
bereitet sein?

Heiner M.: Ich rufe an. Ich begrüße ihn, wir kommen über 
einen kurzen Small Talk zu seinem Versicherungspaket. Ich 
frage ihn, ob er eine Anpassung braucht. Es platzt aus ihm 
heraus: „Das bringt doch alles nichts, uns erwartet sowieso 
eine Rezession ...“ Ich fühle mich schlecht, beruhige mich 
aber schnell wieder. Ich bestätige ihn in seiner Aussage, 
denn auch ich habe Zweifel, ob das alles noch lange so 
weiter gehen kann. Wir steigen immer weiter ins Thema 
ein und ich zeige ihm Möglichkeiten auf, die ich als wirklich 
sinnvoll erachte. Momentan nehmen wir zwar keine An-
passung seines Versicherungspaketes vor, aber ich konnte 
ihm wichtige Weblinks zum Thema Finanzkrise geben. Der 
Kunde legt mit dem Hinweis, dass er sich trotzdem gut auf-
gehoben fühlt bei uns, zufrieden den Hörer auf.

Heiner M.: Es läuft besser, wenn ich offen und ehrlich bin. 
Ich muss nicht alle Firmengeheimnisse und Ansichten 
verraten, aber wesentliche Wahrheiten muss ich äußern 
dürfen. Der Kunde merkt genau, wenn ich ihm etwas Sinn-
loses verkaufen will. Dadurch verursache ich unnötigen 
Druck, worauf er mit Widerstand reagiert. Ich kann mit ihm 
über Möglichkeiten sprechen und auch etwas anbieten 
– das schon. Und was auch wichtig ist: Ich darf mich von 
solchen Ablehnungen nicht überraschen lassen. Klar: Der 
Kunde vertraut nicht mehr – dem Finanzsystem und mir. 
Und deswegen muss er so reagieren.

Heiner M.: Ja, die Vorbereitung ist wichtig. Ich muss viel 
mehr mit meinen Kollegen über diese Problematik spre-
chen. Und im Gespräch muss ich mit Ablehnung rechnen.
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen, vertrauensbildend 
zu kommunizieren und warum? Suchern Sie sich bis zu 
fünf aus.

Heiner M.:

Thermometer: Gefühle wahrnehmen/einordnen
Das Thermometer erinnert mich daran zu akzeptieren, dass 
der Kunde die Berechtigung hat, wütend sein zu dürfen.
Brieftaube: Ich-Botschaften verwenden
Die Brieftaube gibt mir den Impuls, offen und ehrlich zu 
sein.
Polizeikelle: Kontroll-Frage stellen
Die Polizeikelle erinnert mich daran, Kontroll-Fragen zu 
stellen, um das Problem des Kunden zu verstehen.
Vertrag: klare Vereinbarung treffen
Der Vertrag macht mir bewusst, dass Vertrauen durch Ein-
halten von Vereinbarungen entsteht.
Filmrolle: Rolle und Aufgabe wahrnehmen
Die Filmrolle macht mir bewusst, wie offen ich in meiner 
Rolle sein darf.
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Coach: Wenn Sie sich zu einem coach-it entscheiden 
müssten: Welches würde ihnen am meisten helfen, um 
vertrauensbildend zu kommunizieren?

Coach: Wollen Sie noch weitere coach-its mitnehmen – 
zwei Stück?

Kommentar
Heiner M. hat den Vertrag zum Fundament seiner Kommunikation gemacht. Es hat sich dadurch einiges verändert, auch die 
Arbeitsbeziehungen zu seinen Kollegen. In der Kommunikation mit seinen Kunden denkt er immer wieder an den Vertrag. 
Auch Ich-Botschaften – Wahrheiten – lässt er nun mehr zu. Bei den Kunden kommt das gut an. Er hat den Eindruck, dass er 
authentischer und vertrauenswürdiger geworden ist.

Heiner M.: Der Vertrag. Ich glaube, wenn die Vereinba-
rungen untereinander klar sind und vor allem eingehalten 
werden, dann entsteht Vertrauen. Es bringt nichts, wenn 
ich meinem Gesprächspartner etwas verspreche, das ich 
nicht einhalten kann – das zerstört das Vertrauen! Besser ist 
es, wenn ich ihm die Restrisiken offen erkläre.

Heiner M.: Nein. Ich möchte nur den Vertrag mitnehmen. 
Mich mal eine Zeit lang auf die Vereinbarungen, die ich mit 
meinem Kunden eingehe, konzentrieren.
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9.2	 Vertrauen – was ist das?

Vertrauen trotz Restrisiko

Ein Gedanken-Experiment:

Denken Sie einmal an Ihren besten Freund oder an Ihre 
beste Freundin. Dieser Person vertrauen Sie. Ihr würden 
Sie sogar Ihre 5-jährige Tochter für eine Woche anvertrau-
en. Wenn Sie keine Kinder haben, dann etwas anderes, 
vielleicht Ihre Wohnung, Ihr Auto oder ein intimes Geheim-
nis. Diesem Menschen würden Sie etwas Ihnen Wichtiges 
überlassen.

Denken Sie jetzt an eine Person, der Sie nicht vertrauen. 
Vielleicht an jemanden, mit dem Sie schon seit längerer 
Zeit einen Konflikt haben. Oder an jemanden, den Sie nicht 

mögen. Würden Sie diesem Menschen Ihre Tochter oder 
Ihren Sohn überlassen? 

Worin liegt der Unterschied?

Im deutschen Wörterbuch KNAUR wird Vertrauen als: 
„Überzeugung, dass etwas oder jemand zuverlässig und be-
rechenbar ist“, beschrieben. Nicht nur Menschen, sondern 
Gegenständen und Maschinen kann man vertrauen. Mit 
einer frischen Inspektion am Auto lässt es sich gelassen in 
den Urlaub fahren. Es ist alles kontrolliert, es wird sicher 
nichts kaputt gehen.
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Aber gerade bei interpersonellem Vertrauen – also zwi-
schen Menschen – bleibt immer ein Restrisiko übrig: Kein 
Mensch ist 100 % berechenbar.
Und genau das macht das Besondere am Vertrauensprozess 
aus.

Das sollten Sie sich merken:

Ur-Vertrauen
Beschäftigt man sich mit der Frage, was Vertrauen ist, stößt 
man schnell auf den Begriff des Ur-Vertrauens. 
Der Säugling entwickelt im ersten Lebensjahr ein Grundge-
fühl dafür, welchen Situationen und Menschen er vertrauen 
kann und welchen nicht. Es erlaubt dem Menschen, seine 
Umwelt differenziert wahrzunehmen und zu beurteilen. 
Die Gefühlsqualität entspricht der einer „optimistischen 
Zuversicht im selbstvertrauenden Umgang mit der Welt“. 
Das Ur-Vertrauen ist einer der Grundpfeiler, auf die sich die 
Entwicklung und Ausprägung einer gesunden Persönlich-
keit stützt. 12

Selbst-Vertrauen
Selbstvertrauen wird oft mit Selbstbewusstsein oder Selbst-
wertgefühl gleich gesetzt, was aber nicht richtig ist. Selbst-
vertrauen gründet in der Wahrnehmung, seinen eigenen 
Fähigkeiten zu trauen. 

Trauen Sie sich selbst über den Weg?

Bestimmt haben Sie schon einmal folgende Erfahrung 
gemacht: Sie nehmen sich etwas ganz fest vor, wie z. B. 
„morgen stehe ich früh auf“, oder „morgen esse ich nichts 
Süßes“, oder „morgen gehe ich früher ins Bett“ – verspro-
chen! Und dann haben Sie Ihr Vorhaben nicht eingehal-
ten. Das haben Sie einige Male wiederholt und ab einem 
bestimmten Punkt setzt sich die Einstellung in Ihnen „das 
schaffst du doch sowieso nicht“ durch. Sie haben Zweifel an 
Ihren Fähigkeiten bekommen und trauen sich selbst nicht 
mehr so recht über den Weg.

Tipp: 

Wenn Sie Ihr Selbst-Vertrauen stärken wollen, gehen Sie 
mit sich selbst Vereinbarungen ein, die Sie sicher einhalten 
können. Wenn nicht, lassen Sie es lieber sein!

Wem vertrauen Sie mehr, dem
Feuerwehrmann oder dem Polizisten?

Mit dem GfK-Vertrauensindex ermittelte die GfK Custom 
Research im Frühjahr 2011 das Vertrauen der Bürger in 
20 Berufsgruppen und Organisationen. Befragt wurden 
19.261 Personen in 15 europäischen Ländern sowie in den 
USA, Brasilien, Kolumbien und Indien.

Vertrauen ist das Gefühl,
das trägt – trotz Restrisiko!
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1.	 Feuerwehr
2.	 Ärzte
3.	 Postangestellte
4.	 Polizisten
5.	 Lehrer
6.	 Richter
7.	 Militär
8.	 Rechtsanwälte
9.	 Marktforscher
10.	 Umweltorganisationen
11.	 Wohltätigkeitsorganisationen
12.	 Banker
13.	 Gewerkschaften
14.	 Klerus (Priester)
15.	 Beamte
16.	 Journalisten
17.	 Marketingfachleute
18.	 Werbefachleute
19.	 Manager
20.	 Politiker

Die Feuerwehr auf Platz eins. Klar: Der Feuerwehrmann setzt 
sein Leben für einen anderen Menschen aufs Spiel. Warum 
sollte man ihm nicht vertrauen. 

Was könnten die Berufsgruppen auf den unteren Rängen 
tun, damit man ihnen wieder mehr vertraut?

Die zwei Säulen der Glaubwürdigkeit: 
Charakter und Kompetenz

Stephen M.R. Covey beschreibt in seinem Buch „Schnellig-
keit durch Vertrauen“ sehr treffend die Bedeutung von Cha-
rakter und Kompetenz für die Entwicklung von Vertrauen:

„Der Charakter umfasst Ihre Integrität und Ihre Motive 
gegenüber anderen. Die Kompetenz beinhaltet Ihre Fähig-
keiten, Fertigkeiten, Ergebnisse und Erfolge. Charakter und 
Kompetenz – beide Faktoren sind extrem wichtig. Auch 
wenn Sie jemanden für aufrichtig halten, sogar für ehrlich, 
werden Sie ihm noch lange nicht uneingeschränkt vertrau-
en, wenn er keine entsprechenden Ergebnisse und Erfolge 
vorweisen kann.“ 13

Denken Sie noch einmal an die Person aus dem Gedanken-
experiment zu Beginn. Sie würden diesem Menschen nicht 
alles anvertrauen. Diesem Menschen würden Sie vielleicht 
Ihre Tochter anvertrauen, aber die Reparatur Ihres Autos 
wohl eher nicht. Charakterlich wäre das keine Frage, aber 
die nötige Kompetenz würde fehlen. 
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9.3	 „Die Hängebrücke stabilisieren“ – so
	 kommunizieren Sie vertrauensbildend

Stellen Sie sich eine Hängebrücke über einer tiefen Schlucht 
vor. Genauso eine, wie aus den Indiana-Jones-Filmen. Einige 
der Brückenbretter scheinen morsch zu sein, andere wiede-
rum sind bereits durchgebrochen und in die Tiefe gestürzt 
– die Brücke ist nicht mehr tragfähig. Auf der einen Seite 
stehen Sie und auf der anderen Ihr Kunde. Sie rufen Ihrem 
Kunden zu: „Komm rüber, vertrau mir, die Brücke wird schon 
halten!“ Kein Wunder, wenn der Kunde der ganzen Sache 
nicht traut und drüben bleibt!

Ist der Vertrauensverlust nicht so stark, fehlen lediglich zwei 
bis drei Bretter – die kann man erneuern. Hat der Kunde 
einen sehr starken Vertrauensverlust erfahren, so kommt es 
ihm vor, als wäre er mit der gesamten Hängebrücke in die 
Tiefe gestürzt. Und jetzt soll er der Brücke – Ihrer Beziehung 
– wieder trauen? Vertrauen aufzubauen braucht bekannt-
lich Jahre – Vertrauen zu zerstören nur Sekunden.

Die folgenden Lösungsansätze helfen Ihnen, die beiden 
Grundpfeiler „Charakter und Kompetenz“, wieder zu stärken. 
Denn dadurch werden Sie wieder glaubwürdig und der 
Kunde kann Ihnen vertrauen.

Versetzen Sie sich in die Lage des
Kunden

Manchmal versteht der Kundenbetreuer nicht wirklich, 
warum der Kunde sich aufregt oder auf einmal so verschlos-
sen ist: „Ich weiß gar nicht, was er hat, ist doch alles halb 
so schlimm.“ Klar, dass er dann an den Bedürfnissen des 
Kunden vorbei redet.

Schauen Sie sich die 
marode Hängebrücke 
an und versetzen Sie 
sich ganz in die Lage 
des Kunden – „seien“ 
Sie Ihr Kunde. Fragen 
Sie bei Ihrem Kunden 
nach, welches die mor-
schen und fehlenden 
Bretter sind: 

Wurden Versprechen nicht eingehalten? 
Tauchen Fehler immer wieder auf? 
Hat er negative Berichte über das Unternehmen gelesen? 
Wurden Erwartungen nicht erfüllt? 
Was bereitet ihm Sorgen? 
Was macht ihm Angst – wie tief ist die Schlucht aus der 
Sicht des Kunden? 
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Vertrauen schenken steckt an!
Machen Sie Fehler wieder gut

Versuchen Sie nicht, irgendwelche Fehler zu vertuschen. 
Stehen Sie zu den kaputten Brettern. 

Entschuldigen Sie sich aufrichtig, wenn Sie im Unrecht sind. 
Machen Sie es wieder gut, z. B. durch ein ganz persön-
liches Kundengeschenk: ein Buch, eine DVD, eine Karte fürs 
Kino oder ein Konzert. Oft reicht eine Kleinigkeit, um den 
Kunden zufriedenzustellen. Das Entscheidende dabei: Das 
Geschenk sollte von Herzen kommen!

Der Kunde bemerkt Ihre Bemühungen. Er weiß, dass er eine 
Wiedergutmachung erhält, wenn wieder ein Problem auf-
treten würde. Das heißt nicht, dass Sie dadurch einen Frei-
fahrtschein für Fehler erhalten. Der Kunde fühlt sich einfach 
gut aufgehoben und kann Ihnen leichter vertrauen.

Schenken Sie Vertrauen

Der Kunde fängt nicht an, zu vertrauen, wenn man ihm 
sagt: „Vertrauen Sie mir!“ – ganz im Gegenteil. Er fragt sich 
dann: „Habe ich bis jetzt vielleicht nicht vertraut – gab es 
einen Grund dafür?“ 

Vertrauen ist für viele ein großer Begriff und eine Entweder/
Oder-Angelegenheit: „Entweder ich vertraue dir oder nicht.“ 
Von jemandem Liebe oder Wertschätzung einzufordern, 
geht genauso wenig, wie Vertrauen zu verlangen. Vertrauen 
kann wachsen, wenn man Vertrauen entgegenbringt. Wenn 
Sie jemanden wertschätzend behandeln, dann wird dieser 
wertschätzend reagieren. 

Wenn Sie Vertrauen entgegenbringen, dann erlebt Ihr 
Gegenüber das als Geschenk. Und fühlt sich verpflichtet, 
etwas dafür zurückzugeben, um das Beziehungskonto 
wieder auszugleichen. Aber Achtung: Schenken Sie nicht 
Vertrauen, um dafür eine Gegenleistung zu bekommen. Das 
würde die gegenteilige Wirkung haben!
°  siehe auch „Manipulation oder Beeinflussung?“, Seite 215 

Gehen Sie dem Kunden auf der Hängebrücke ein gro-
ßes Stück entgegen. Zeigen Sie ihm, dass Sie Ihrer ge-
meinsamen Brücke vertrauen – Ihrem Kunden und Ihrer 
Beziehung. Gehen Sie davon aus, dass der Kunde trotz 
aller Eventualitäten und Unsicherheiten mit Ihnen weiter 
zusammenarbeiten will. 

Gehen Sie sogar soweit, dass Sie einen Vertrauensbruch 
vonseiten des Kunden verzeihen. Machen Sie die ersten 
Schritte. Schenken Sie lieber zu viel Vertrauen, als zu wenig.

Das heißt nicht, dass Sie dem Kunden blind vertrauen müs-
sen – das wäre leichtsinnig. Ein gewisses Maß an Kontrolle 
ist sinnvoll und wichtig. Es besteht aber ein Unterschied da-
rin, ob Sie ab jetzt alles ohne schriftlichen Vertrag machen, 
oder ob Sie davon ausgehen, dass der Handschlag zählt 
und der Kunde den Vertrag noch unterschreiben wird. Glau-
ben Sie an das Versprechen des Kunden und bringen Sie 
ihm Vertrauen entgegen. Finden Sie das gesunde Maß an 
Vertrauen – zwischen Gutgläubigkeit und Kontrollzwang.
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Zeigen Sie Ihrem Kunden, dass Sie selbst bereit sind, ein 
gewisses Risiko einzugehen. Lassen Sie ihn spüren, dass Sie 
ihm vertrauen. Gehen Sie die ersten Schritte auf der Hänge-
brücke! 

Seien Sie ehrlich

Verschleiern Sie so wenig wie möglich. Sagen Sie die Wahr-
heit, sodass der Kunde nachvollziehen und überprüfen 
kann. Halbwahrheiten erkennt der Kunde sehr schnell – 
besonders, wenn er schon misstrauisch ist. Sagen Sie nicht, 
dass es Ihrem Unternehmen gut geht, wenn es offensicht-
lich ist, dass Sie in einer Krise stecken. Wenn Sie einen Fehler 
gemacht haben, dann geben Sie es zu – unumwunden! 

Verschleierungstaktiken schüren nur das Misstrauen. Wenn 
ein Unternehmen in einer Krisensituation auf „keinen Kom-
mentar“ macht, dann hat das oft eine negative Wirkung auf 
die Mitarbeiter. Diese sind verunsichert und machen sich ihr 
eigenes Bild von der Situation. 

Halten Sie Ihre Versprechen

Treffen Sie mit Ihrem 
Kunden nur Vereinba-
rungen, die Sie sicher 
einhalten können. 
Sagen Sie lieber: „Ich 
bin mir nicht ganz 
sicher, ob ich ihnen 
das versprechen kann. 
Was ich ihnen ganz 
sicher versprechen 
kann, ist ...“ Dadurch 
merkt der Kunde, dass 
Sie nicht leichtfertig irgendetwas versprechen, nur um ihn 
zu beruhigen. Sondern, dass Sie bemüht sind, eine stabile 
Brücke zu bauen, der man vertrauen kann. Sie wollen die 
Hängebrücke gründlich reparieren und nicht morsche 
Bretter einbauen. 

Gute Ergebnisse sind Ihnen wichtig und die erreichen Sie 
nur, wenn Sie klare und stimmige Verträge machen.

Bauen Sie ein Brett nach dem anderen wieder in die Hänge-
brücke ein, indem Sie Ihre Versprechen einhalten!

Wer nicht kommuniziert, wird 
interpretiert!

Vereinbarungen einhalten schafft 
Vertrauen!
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Halten Sie zu Ihren Kollegen

Stellen Sie sich vor, Sie wären in der Rolle des Kunden und 
rufen wegen einer Reklamation bei Ihrem Kundenbetreuer 
an und dieser würde die Schuld auf seinen Kollegen oder 
Vorgesetzten schieben: „Das liegt nicht an mir, sondern an 
der Entwicklungsabteilung – die haben Mist gebaut!“ Was 
würden Sie denken? Ganz bestimmt nicht, dass in diesem 
Unternehmen eine gute Zusammenarbeit herrscht. Und 
Sie würden spüren, dass Sie diesem Kundenbetreuer nicht 
trauen können, da er hinterrücks seine Kollegen schlecht 
macht. Was wird dieser Betreuer wohl über Sie sagen, wenn 
er mit seinen Kollegen spricht? Etwa: „Der Müller macht 
schon wieder Probleme?“ 

Wenn schon unter den Mitarbeitern kein Vertrauen 
herrscht, wie sollen Sie als Kunde Ihrem Kundenbetreuer 
vertrauen?

Seien Sie Ihren Kollegen gegenüber loyal. Sagen Sie dem 
Kunden, dass die Abteilung X sich alle Mühe gibt. Sie arbei-
ten gemeinsam an der Sache – immer!

Sagen Sie nicht, dass Ihr Kollege die Bretter kaputtgemacht 
hat. Zeigen Sie stattdessen, dass Sie gemeinsam an der 
Wiederherstellung der Brücke arbeiten!
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10.	 Überzeugen

Überzeugen
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Coach: Nächste Woche haben Sie wieder eine Präsenta-
tion. Was müssten Sie tun, damit Sie garantiert nicht über-
zeugen? Seien Sie jetzt in der Situation. Beschreiben Sie, 
was vorfällt, übertreiben Sie ruhig etwas. Torsten K.: Mein Vorredner beendet seine Präsentation. 

Ich gehe zum Rednerpult. Ich begrüße alle Anwesenden. 
Ich lese aus meinem Skript Punkt für Punkt vor. Gleichzeitig 
wird der Text in der PowerPoint-Präsentation angezeigt. 
Ich selbst bin nicht von dem überzeugt, was ich da rede. 
Es fühlt sich so an, als wäre eine Barriere zwischen mir und 
den Zuhörern. Ich werde immer aufgeregter, weil ich das 
merke, und verzettle mich. Ich schließe meine Präsenta-
tion ab und verabschiede mich. Der Applaus hält sich in 
Grenzen. 

Torsten K., Bereichsleiter bei einem Automobilhersteller:

Als Bereichsleiter muss ich die Visionen und Strategien des Vorstands in die Köpfe der Projektleiter und der Leiter der unter-
schiedlichen Fachbereiche bringen. Nicht nur intern, sondern auch extern muss ich durch Öffentlichkeitsarbeit überzeugen. 
Das tue ich regelmäßig mit Präsentationen. Manchmal gelingt es mir nicht so richtig, dass der Funken auf die Zuhörer über-
springt. Nächste Woche haben wir wieder eine Betriebsversammlung. Ich möchte überzeugender werden – wie schaffe ich 
das? 

10.1	 „Ich muss Präsentationen halten – wie
	 kann ich überzeugen?“ 

Überzeugen
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Coach: Das wäre Ihr Worst Case?

Coach: Wenn es optimal für Sie läuft, was würden Sie tun, 
denken und fühlen?
Seien Sie wieder ganz in der Situation.

Coach: Die Schwierigkeit liegt darin, dass Sie nicht über-
zeugt sind von Ihrer Botschaft und dass Sie Angst haben, 
einen Fehler zu machen?

Torsten K.: Ja, fast: Noch schlimmer wäre es, wenn ich 
einen Blackout hätte und gar nicht mehr weiter wüsste.

Torsten K.: Ich bin dran mit meiner Präsentation. Ich gehe 
zwar zum Rednerpult, stelle mich aber daneben. Ich begin-
ne meinen Vortrag mit einem Erlebnis, welches mich wirk-
lich persönlich berührte. Etwas, das zum Ausdruck bringt, 
warum ich davon überzeugt bin, dass wir bestimmte Ziele 
gemeinsam erreichen können und warum das so wichtig 
ist. Auf der Präsentation erscheinen einzelne Stichworte 
und Bilder. Die Präsentation verstärkt nur meine Über-
zeugung, sie wäre eigentlich gar nicht nötig. Ich beende 
meinen Vortrag mit einem wichtigen und motivierenden 
Satz. Meine Kollegen applaudieren.

Torsten K.: Ja. Die Präsentation muss perfekt sein und ich 
muss optimal überzeugen. Ah, ich verstehe. Ich manövriere 
mich in eine Zwickmühle: Wenn ich einen Fehler mache, 
werde ich nicht überzeugend sein. Und weil ich Angst 
vor diesem Fehler habe, bin ich nicht überzeugend – ein 
Teufelskreis!

Überzeugen
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Coach: Welche fünf coach-its helfen Ihnen, überzeugend 
zu sein?

Torsten K.:

Nackte Kaiser: zu einem Fehler stehen
Der nackte Kaiser erinnert mich daran, zu meinen Fehlern 
zu stehen, anstatt sie vertuschen zu wollen.
Thermometer: Gefühle wahrnehmen/ausdrücken
Das Thermometer gibt mir den Impuls, meine Aussagen 
emotional zu betonen.
Kompass: Sinn überprüfen
Der Kompass hilft mir, während der Präsentation darauf 
zu achten, was sinnvoll ist, anstatt vorab alles absichern zu 
wollen. 
Schloss: entschlossen sein
Das Schloss macht mir die Botschaft bewusst, die ich ent-
schlossen kommunizieren will.
Mundpflaster: schweigen, Pausen verlängern
Das Mundpflaster erinnert mich daran, eine Pause zu ma-
chen, wenn ich etwas betonen will.

Überzeugen
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Coach: Wenn Sie sich für ein coach-it entscheiden müss-
ten, welches wäre das wichtigste für Ihre nächste Präsenta-
tion? Versetzen Sie sich ganz in die Situation. Sie sehen Ihr 
Publikum und Sie wollen überzeugen. Welches coach-it?

Coach: Welche coach-its wollen Sie noch mitnehmen?

Kommentar
Torsten K. hat die drei coach-its kurz vor der Präsentation visualisiert und sich deren Bedeutung bewusst gemacht. Dadurch hat 
er sich während der Präsentation immer wieder an die Bilder erinnert und Impulse erhalten, seine Botschaften entschlossen 
auszudrücken. Wichtig war es auch, bereits im Vorfeld innere Widersprüche aufzulösen, um klare Botschaften für den Inhalt 
seiner Präsentation definieren zu können.

Torsten K.: Das Schloss: Wenn ich meine Botschaften in-
nerlich kläre und mit meiner Körpersprache stimmig nach 
außen transportiere, bin ich überzeugend. Und wenn mir 
ein Fehler während der Präsentation passiert, dann stehe 
ich dazu oder gehe gar nicht darauf ein – beides entschlos-
sen!

Torsten K.: Den nackten Kaiser und den Kompass.

Überzeugen
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10.2	 Überzeugen – wie geht das?

Manipulation oder Beeinflussung?

Frage ich Seminarteilnehmer, ob es in Ordnung ist, andere 
Menschen mit Kommunikation zu beeinflussen, dann 
bekomme ich von den meisten die Antwort: „Nein, das ist 
Manipulation!“

Wenn ich daraufhin die zweite Frage stelle: „Können Sie 
überhaupt kommunizieren, ohne zu beeinflussen?“, ist die 
Verwirrung komplett. „Nein. Ich beeinflusse natürlich immer 
mein Gegenüber, mit der Art und Weise, wie ich kommuni-
ziere!“ 

Also was nun? Ist Beeinflussung in Ordnung, oder nicht?

Lassen Sie uns von vorne beginnen. Was ist Kommunikation 
überhaupt?

Kommunikation
Die einfachste Definition für Kommunikation: Reiz + Re-
aktion = Kommunikation. Wenn Sie zu Ihrem Nachbarn: 
„Hallo!“ sagen, dann ist das der Reiz. Wenn Ihr Nachbar auch 
mit: „Hallo!“ antwortet, ist das die Reaktion. Gleichzeitig ist 
die Antwort Ihres Nachbarn auch ein Reiz, denn sie wirkt 
genauso auf Sie zurück. Kommunikation findet also in Kreis-
läufen – Systemen – statt. 

„Ein Mann, der überzeugt wird gegen seinen Willen, 

bleibt seiner Meinung treu im Stillen.“

Andrew Carnegie, (1835-1919), schottisch-amerikanischer Stahlmagnat

Überzeugen



216

Mal angenommen, Sie haben eine neue Kollegin bekom-
men. Eine Auszubildende. Irgendwie läuft es nicht so richtig 
zwischen ihnen beiden. Ihre Kollegin macht viele Fehler 
und Sie wundern sich, warum sie nicht bei Ihnen vorher 
nachfragt. Sie sind verärgert und kommunizieren vorwurfs-
voll.

Der Interaktionskreislauf sieht so aus:

Sie sind verärgert. Sie kommunizieren vorwurfsvoll. Ihre 
Kollegin fühlt sich verängstigt und verunsichert. Fragt nicht 
nach, weil sie Angst hat, dass Sie ihr Vorwürfe machen. Und 
Sie wiederum sind verärgert ... ein Teufelskreis!

Verändert könnte er so aussehen:

Sie zeigen ihr, dass sie sich bei Ihnen aufgehoben fühlen 
darf. Ihre Kollegin hat das Gefühl, dass sie auch mal einen 
Fehler machen darf. Sie kommt auf Sie zu, wenn sie ein 
Problem hat, und fragt nach. Sie fühlen sich wertgeschätzt, 
weil sie Ihnen vertraut. Sie erzählen von Ihrer Ausbildung 
und dass Sie damals auch Fehler gemacht haben. Sie ver-
traut Ihnen und öffnet sich ... ein Positivkreislauf!

Halten wir noch einmal fest: 
Kommunikation bedeutet: Reiz + Reaktion = Kommunika-
tion. 

Überzeugen
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Kommunikation findet in Kreisläufen statt: Reiz = Reaktion; 
Reaktion = Reiz.
Und nehmen wir jetzt noch die Aussage von Watzlawick, 
dass wir „nicht nicht kommunizieren können“ ernst, dann 
heißt das, dass wir uns sowieso immer gegenseitig beein-
flussen.

Wir wirken aufeinander ein, wenn wir kommunizieren. Und 
das hat seinen Einfluss auf den weiteren Verlauf. Beeinflus-
sung ist also in Ordnung, nur die Art und Weise ist entschei-
dend.

Geht eine Manipulation dann auch in Ordnung?

Manipulation
Wertneutral betrachtet bedeutet Manipulation: Handgriff 
(von lat. Manus = Hand). Massagen sind auch Manipulatio-
nen. In der Technik oder in der manuellen Medizin ist dieser 
Begriff nicht negativ belegt, im Zwischenmenschlichen 
schon. „Wenn man manipuliert wurde, dann hat man etwas 
gegen seinen Willen getan“, so das allgemeine Verständnis. 
Man wurde getäuscht und im schlechtesten Falle ausge-
nutzt.

Die Täuschung findet auf einer verdeckten Ebene statt. 

Ein Beispiel:
Wenn ein Verkäufer zu einem Kunden in einem leicht 
herablassenden Ton sagt: „Können Sie sich das überhaupt 
leisten?“, dann kommuniziert er oberflächlich eine Frage, 
die berechtigt ist und unterschwellig eine Abwertung – 
„Du armer Schlucker!“ Und wenn der Verkäufer jetzt auf 
einen Kunden stößt, dem der Status sehr wichtig ist, dann 
wird dieser aus Trotz den teuren Wagen kaufen, nur um zu 
zeigen, dass er wohlhabend ist.

Ein typisches Beispiel für doppeldeutige Kommunikation 
ist Zynismus. Wenn Sie von Ihrem Kollegen unsachgemäß 
angefahren werden und Sie darauf antworten: „Ja, ich hab 
dich auch lieb!“, dann heißt das zum Einen: „Ich habe dich 
lieb!“ und zum Anderen: „Du kannst mich mal gern haben!“ 
Durch die Betonung ist die verdeckte Botschaft die stärkere 
und kommt bei Ihrem Gesprächspartner an. Es sei denn, Ihr 
Kollege missversteht Sie und freut sich über Ihre Liebesflos-
kel und will Sie zum Essen einladen.

Die Kommunikation läuft oft auf zwei unterschiedlichen 
Ebenen ab. Die Innenwelt wird nicht exakt nach außen 
kommuniziert. Man denkt sich innerlich vielleicht: „Nein, das 
will ich nicht!“ und kommuniziert nach außen: „Das mache 
ich doch gern für dich.“ Der Gesprächspartner merkt am 

Sobald Kommunikation
stattfindet, findet
Beeinflussung statt! Kommunikation kann auf 

einer offenen und verdeckten 
Ebene gleichzeitig stattfinden!

Überzeugen
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Tonfall und an der Körpersprache, dass Sie es nicht hundert-
prozentig so meinen, wie sie es sagen und fragt nach: „Ja, 
willst du das wirklich?“

Ein anderes Beispiel: Die fünfjährige Anne weigert sich 
beim sonntäglichen Spaziergang, weiter zu laufen. Trotz 
mehrmaliger Aufforderung will sie noch auf dem Spiel-
platz bleiben. Mama ruft ihrer Tochter zu: „Ist schon gut, du 
kannst ja bleiben – wir laufen weiter!“. Heißt unterschwellig: 
„Wenn du nicht weiter mitläufst, wirst du alleine sein und 
Angst haben!“ Klar, dass Anne dann losschreit und hinter-
her rennt. Es sei denn, sie kennt denn Trick bereits und weiß 
ganz genau, dass Mama und Papa sie niemals alleine lassen 
würden – dann wird’s schwierig.

Fragen Sie sich einmal: Versuche ich manchmal, meinen 
Gesprächspartner auf einer verdeckten Ebene zu etwas zu 
bringen? Und wenn Sie ehrlich zu sich selbst sind, dann 
werden Sie diese Frage bejahen. Das muss aber noch nicht 
bedeuten, dass Sie manipulieren. 

Die Verwirrung entsteht bei den meisten dadurch, dass 
es konstruktiv sein kann, jemanden auf einer verdeckten 
Ebene zu beeinflussen und dass das als Manipulation 
betrachtet wird. Noch verwirrender wird es, wenn man 
Manipulation als etwas Positives sieht. Ich empfehle Ihnen 
Folgendes zur Klärung:

Richten Sie sich zwei Schubladen ein, trennen Sie die Be-
griffe Manipulation und Beeinflussung deutlich voneinan-
der. 

Beeinflussung
Bei einer positiven Beeinflussung versucht man den Verlauf 
der Kommunikation in eine Richtung zu bringen – „fließen“ 
zu lassen – von der man überzeugt ist, dass alle Beteiligten 
einen Nutzen davon haben werden. 

Die Bedürfnisse und der Wille des Anderen werden beach-
tet. Der Fokus der Beeinflussung liegt mehr auf der eigenen 
Person. Man möchte zwar sein Gegenüber in eine be-
stimmte Richtung bewegen, der Andere soll aber reagieren 
dürfen, wie er will.

Beispiel: Ein Kunde rastet am Telefon aus. Der Kundenbe-
treuer weiß ganz genau, dass der Kunde sich noch mehr 
aufregen wird, wenn er versucht, ihn zu beruhigen. Also 
setzt er bewusst Schweigen ein und hört aktiv zu. Der Kun-
de fühlt sich angenommen und beruhigt sich. 

Ein weiteres Beispiel: Eine Mutter will ihren Kindern Süßig-
keiten nicht komplett verbieten, den Konsum aber etwas 
verringern. Sie richtet zwei Regale in der Küche ein: Das 
erste ist leicht zu erreichen und das zweite schwer. Auf 
das erste Regal legt sie eine Schüssel mit Obst und auf das 
zweite eine Schüssel mit Schokolade und Gummibärchen. 
Wollen die Kinder etwas Süßes haben, so müssen sie sich 
bemühen und einen Stuhl holen. Das Obst dagegen ist 
ganz leicht zu erreichen. Die Mutter gibt den Kindern da-
durch einen Impuls, sich eher das Obst zu greifen. Übrigens: 
Es gibt Schulen, in denen dieses Prinzip zur Gesundheitsför-
derung bewusst eingesetzt wird.

Manipulation = negativ! 
Beeinflussung = positiv!
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Wer sein eigenes Kommunikationsverhalten beeinflussen 
und ändern kann, kann auch auf seinen Gesprächspartner 
einwirken – weil Kommunikation in Kreisläufen stattfindet. 
Besonders beim Überzeugen anderer ist die innere Erlaub-
nis wirken zu dürfen wichtig: Man will, dass der Andere 
einem glaubt und sich gedanklich und emotional in eine 
Richtung bewegt. Aber nicht, indem man ihn zerrt, oder 
hinterrücks schiebt.

In diesem Buch befinden sich 100 Möglichkeiten, sich 
selbst und andere zu beeinflussen. Wie Sie dieses Wissen 
einsetzen, bleibt Ihnen überlassen – Sie bestimmen letzt-
endlich selbst darüber.

Ich empfehle Ihnen: Nutzen Sie das Kommunikationswissen 
aus diesem Buch zur Beeinflussung und nicht zur Manipu-
lation. Gut funktionierende Beziehungen sind etwas sehr 
Erfüllendes, sie basieren auf klaren Verträgen und einer 

offenen Kommunikation. Manipulative und ausbeuterische 
Beziehungen dagegen enden meistens damit, dass keiner 
etwas davon hat. 

Die innere Erlaubnis: „Ja, ich darf Einfluss auf mein Denken, 
Fühlen und Handeln nehmen!“, macht selbstbestimmter. 
Und die innere Erlaubnis: „Ja, ich darf auf andere wirken und 
etwas bewegen in dieser Welt!“, setzt Freude am Kommuni-
zieren frei!

•	 auf verdeckter Ebene 
•	 nur Eigennutzen im Sinn (Gewinn/

Verlust)
•	 Der Andere soll gegen seinen Willen 

reagieren
•	 Fokus auf dem Anderen („Wie kann 

ich den Anderen steuern?“)

Manipulation

•	 Offensichtlich (kann auch auf ver-
deckter Ebene stattfinden) 

•	 Nutzen aller im Blick (Gewinn/ 
Gewinn)

•	 Impuls in eine Richtung, der Andere 
soll frei wählen dürfen

•	 Fokus mehr auf eigener Person („Wie 
kann ich meine Kommunikation be-
einflussen?“)

Beeinflussung
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10.3	 „Zur Kuchenparty einladen“ – so über-
	 zeugen Sie

Egal, ob beim Präsentieren, Verhandeln oder bei der 
Urlaubsplanung mit der Familie: Überzeugen zu können, ist 
wichtig. Aber wie macht man das, ohne gleich ins Überre-
den zu „rutschen“? 

Stellen Sie sich vor, Sie sitzen mit Ihrer besten Freundin oder 
Ihrem besten Freund, in einem Restaurant. Sie haben gut 
gegessen und überlegen gemeinsam bei einem Gläschen 
Wein, ob Sie sich noch zu einem Dessert entscheiden 
sollen. In diesem Moment fällt Ihnen ein, dass Sie ein neues 
Rezept für einen Kuchen ausprobiert haben und dass Sie 
davon begeistert sind. Jetzt wollen Sie Ihren Tischpartner 
davon überzeugen, am kommenden Sonntag zum Kaffee 
vorbei zu kommen und diesen Kuchen zu probieren. Es gibt 
nur ein Problem: Ihr Gegenüber mag Süßes nicht so recht! 
Wie vorgehen?

Sorgen Sie für Aufmerksamkeit

Um überzeugen zu können, brauchen Sie den Kontakt zum 
Gegenüber. Wenn Ihr Gesprächspartner gleichzeitig mit Be-
kannten am Nebentisch redet, können Sie so lange wie Sie 
wollen argumentieren – das bringt nichts.

Vergewissern Sie sich, dass Sie die nötige Aufmerksamkeit 
haben. 
Besteht Blickkontakt? 
Kann man Sie gut hören? 
Interessiert sich Ihr Gegenüber für Ihr Thema?

In Besprechungen oder Vorträgen muss der Redner für 
einen guten Kontakt zum Publikum sorgen. Das schafft er 
z. B. durch einen interessanten Einstieg, oder dadurch, dass 
er abwartet und nichts sagt – Stille erzeugt.
Sie könnten z. B. so beginnen: „Du, ich muss dir unbedingt 
etwas erzählen. Ich glaube, ich habe ein geniales Rezept 
gefunden!“ Noch wirkungsvoller als Frage: „Hast du schon 
einmal einen Kuchen selber gebacken und warst danach 
total begeistert?“ Ihr Gesprächspartner muss nun darüber 
nachdenken, Sie haben die Aufmerksamkeit und können in 
Ihre Story einleiten.

Glauben Sie an das, was Sie sagen

Folgende Geschichte hat sich tatsächlich so abgespielt. 
Myron L. Fox hielt vor versammelten Experten einen Vortrag 
mit dem Titel: „Die Anwendung der mathematischen Spiel-
theorie in der Ausbildung von Ärzten“. Das Publikum hing 
an seinen Lippen und stellte im Anschluss fleißig Fragen. 
Der Vortrag bekam Bestnoten.
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Dass Myron L. Fox ein engagierter Schauspieler war und 
überhaupt keine Ahnung von der Materie hatte, war kei-
nem aufgefallen. Er war so überzeugend in seinem Auftre-
ten, dass gar nicht auffiel, was für einen Unsinn er von sich 
gab! Dieses Phänomen wird als: „Dr. Fox-Effekt“, beschrieben.

Wenn Sie jemanden überzeugen wollen, achten Sie darauf, 
wie Sie das machen:

Bewegen Sie sich sicher?

Hört sich Ihre Stimme kraftvoll an?

Haben Sie Blickkontakt zum Gegenüber?

Die Körpersprache spielt eine wichtige Rolle – drücken Sie 
Ihre Überzeugung auch körperlich aus.

Das „Wie“ ist wichtiger als
das „Was“!

Überzeugen
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Fassen Sie sich kurz – lassen Sie Pausen
zu

Laut Wahrnehmungspsychologie können lediglich fünf bis 
sieben Elemente vom Gehirn gleichzeitig erfasst werden. 
Deswegen sind PowerPoint-Folien mit zu vielen Unterpunk-
ten und Details so schwer zu verstehen. Lange, komplexe 
und zu viele Sätze überzeugen wenig. Fassen Sie sich kurz. 
Ein Beispiel: Was wirkt klarer und kraftvoller: Version eins 
oder zwei?

1: „Nach Besichtigung 
des Schlachtfeldes war 
ihm die Erringung des 
Sieges möglich.“

2: „Er kam. Er sah. Er 
siegte“. 14

Machen Sie bewusst 
einen Punkt. Achten 
Sie auf Atempausen. 
Lassen Sie Raum zur 
Wahrnehmung. Überzeugen funktioniert nicht durch Über-
reden, sondern durch Wahrnehmen.
Erst wenn Ihr Tischpartner den Kuchen förmlich sehen, 
riechen und schmecken kann, wird er auch Lust auf ein 
Stückchen bekommen.

Entscheiden Sie sich

Ein Wertekonflikt kann die Überzeugungskraft verringern. 
Verkäufer, die nicht 100 % hinter ihrem Produkt stehen, 
haben manchmal dieses Problem. Stellen Sie sich vor, Sie 
müssten ein Medikament verkaufen, welches Nebenwirkun-
gen hat, von denen nur Sie wüssten. Einerseits finden Sie 
das Medikament gut, weil es Leben retten kann, anderer-
seits verursacht es Leberschäden. Wie überzeugend wären 
Sie, wenn Sie dieses Produkt verkaufen müssten? 

Wenn es einen inneren Konflikt geben sollte, dann klären 
Sie diesen. Entscheiden Sie sich zu einer klaren Linie. Wenn 
Sie die Nebenwirkungen nicht für sich behalten können, 
dann stehen Sie lieber dazu. Überwinden Sie Ihre Zweifel 
und glauben Sie an das, was Sie sagen. Und wenn Ihr Ku-
chen sowieso keine Nebenwirkungen hat, dann drücken Sie 
das kraftvoll aus: Der Kuchen schmeckt einfach klasse!

Bieten Sie an

Sie haben es geschafft, Ihren Tischpartner dazu zu bringen 
den Kuchen zu essen, obwohl er gar nicht wirklich wollte – 

Überzeugen

Selbst-Zweifel erzeugt Zweifel 
beim Gegenüber!
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Sie haben ihn überredet.

Beim Überzeugen bieten Sie den Kuchen an. Sie stellen ihn 
auf den Tisch und der Gesprächspartner kann selber ent-
scheiden, ob er ihn nimmt oder nicht.
Beim Überreden schieben Sie dem Anderen den Kuchen 
direkt in den Mund, egal ob er das will oder nicht. Beim 
Manipulieren sind Sie etwas gewiefter, Sie schieben den 
Kuchen heimlich in den Mund. 

Vielleicht isst er ja den Kuchen und vielleicht schmeckt er 
ihm ja sogar, in den meisten Fällen ist es aber nicht so. Der 
Überredete wird sich das nächste Mal gut überlegen, ob er 
mit Ihnen wieder zum Essen geht.

Beschreiben Sie genau, 
von was Sie überzeu-
gen wollen.
Betteln Sie nicht, for-
dern Sie nicht, bieten 
Sie an! Stellen Sie den 
Kuchen auf den Tisch 
– vielleicht mit einem 
schicken Schleifchen 
drum herum – und 
lassen Sie den Anderen 
selber entscheiden.

Versetzen Sie sich in Ihr Gegenüber

Sie versuchen den Tischpartner davon zu überzeugen, wie 
gut der Kuchen schmeckt, aber keines Ihrer Argumente 
zieht so richtig. Bis Sie nachfragen und herausfinden, dass 

Ihr Gegenüber momentan eine Diät macht. Haben Sie 
schon einmal versucht abzunehmen und jemand bietet 
Ihnen eine Schwarzwälder Kirschtorte an? Tolles Gefühl! 

Setzen Sie die Brille des Gegenübers auf, anstatt ihn davon 
überzeugen zu wollen, dass er mit Ihrer besser sieht. Sehen 
Sie die Dinge aus der Sicht Ihres Zuhörers. Fragen Sie nach 
und fühlen Sie sich in Ihren Gesprächspartner ein – seien 
Sie Ihr Gesprächspartner!

Dann können Sie ihm 
klar machen, dass der 
Kuchen auf Diätbasis 
gemacht ist und so gut 
wie keine Kalorien hat. 

Überzeugen aktiviert den
Willen – Überreden
missachtet den Willen!

Überzeugend sein = Argumen-
tieren aus Sicht des Gegenübers!
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Was will Ihr Gegenüber und was nicht? 
Welche Einwände hat er?
Worin sieht er die Probleme? 
Was könnten die Lösungen sein?

Verdeutlichen Sie den Nutzen

Was hat Ihr Gesprächspartner davon, wenn er nächsten 
Sonntag bei Ihnen zur Kuchenparty vorbei kommt?

Wenn Sie wissen, dass Ihr Gesprächspartner auf Entspan-
nung steht, dann argumentieren Sie damit: „Schau, wenn 
du am Sonntag bei mir vorbei kommst, dann leg ich dir 
eine schöne Musik auf, du machst es dir auf meinem Sofa 
gemütlich und kannst den Kuchen mal bei einer Tasse 
Kaffee genießen – wie wäre das?“ 

Der Nutzen kann für Ihren Gesprächspartner ein ganz ande-
rer sein, als für Sie. Versetzen Sie sich in Ihr Gegenüber und 
finden Sie den wahren Vorteil heraus. 

Spaß haben?
Geld sparen?
Gesünder werden?
Fitter werden?
Anerkennung erhalten?
Genuss erleben?
Glücklicher werden?
Gerecht sein?
Einfluss haben?
Zeit sparen?
Entspannung erleben?
Unabhängig sein?
...?

Noch ein Tipp:

Manche Menschen wollen nicht direkt auf ihre tieferliegen-
den Bedürfnisse angesprochen werden. Entwickeln Sie ein 
Gespür dafür und überzeugen Sie mit Nutzenargumenten, 
die Ihr Gesprächspartner gut annehmen kann.

Sorgen Sie für eine positive Mund-
Propaganda

Ihre Freundin hat Ihrem Tischpartner bereits erzählt, wie 
gut der Kuchen schmeckt: „Also wenn die sagt, dass der 
Kuchen klasse ist, dann muss ich den auch ausprobieren!“ 
Referenzen haben immer eine starke Überzeugungskraft. 
Und wenn ein Dritter sogar unaufgefordert weiterempfiehlt 
– besser geht‘s nicht.
Manchmal reicht es schon aus, zu erwähnen, dass „X“ auch 
davon überzeugt ist.

Wer hat bereits Erfahrung mit dem gemacht, wovon Sie 
überzeugen wollen?
Gibt es gute Referenzen?
Gibt es sogar echte Fans?

Überzeugen
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Argumentieren Sie schlüssig

Der Begriff Argumentation stammt vom lateinischen „argu-
mentum“ ab und bedeutet: Beweisgrund oder Beweismit-
tel. Die Argumentationslehre lässt sich auf den griechischen 
Gelehrten Platon zurückführen. Er entwickelte die Dialektik, 
die Kunst der Auseinandersetzung.

In der Antike durften Redner nur an einem Disput teil-
nehmen, wenn sie zuerst die Argumente des Gegners mit 
den eigenen Worten 
wiedergegeben hatten 
und die Zusammen-
fassung als richtig ver-
standen bejaht wurde 
(paraphrasieren). Erst 
dann war die Gegen-
rede gestattet. 15

Platons Schüler Aris-
toteles hat in seinen 
Schriften „Topik“ und 
„Rhetorik“ die erste 
Argumentationstheorie ausgearbei-
tet und zusammengefasst. 
„Der Kuchen schmeckt klasse“, 
würden Sie das Ihrem Tischpart-
ner sagen, dann wäre das eine 
Behauptung oder eine Prämisse, 
denn es fehlt der Beweis.

Sagen Sie: 
„Der Kuchen schmeckt klasse, weil er eine ganz besondere 
Glasur hat“, dann bekommt Ihre Behauptung durch die Be-
gründung schon mehr an Überzeugungskraft.

Sagen Sie: 
„Der Kuchen schmeckt klasse, weil er eine ganz besondere 
Glasur hat.“ 
Beispiel/Beweis: „Gestern hat Hermann davon gegessen 
und war begeistert davon – kannst ihn fragen!“
Dann wird Ihre Behauptung zu einer überzeugenden 
Aussage. Denn Ihre Argumente, Ihre Beweisgrundlage ist 
konkret und überprüfbar.
Sie könnten zum Schluss Ihre Argumentationskette mit 
einer Folgerung schließen: „Deswegen schmeckt der Ku-
chen klasse!“

Wenn Sie sich auf Beispiele konzentrieren, werden Sie auto-
matisch konkret und beschreiben Ihre Aussagen bildhaft. 
Ihr Gesprächspartner kann sich etwas darunter vorstellen 
und Ihre Beispiele werden durch die Überprüfbarkeit zu 
Fakten und somit unwiderlegbar.

Behauptung/Prämisse:	 „Der Kuchen schmeckt klasse“

Beispiel/Beweis:		  „...weil er eine ganz besondere Glasur hat. Gestern hat
			   Hermann davon gegessen und war begeistert davon.“

Schlussfolgerung:	 „Deswegen schmeckt er klasse.“
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In vielen Diskussionen wird nur mit Behauptungen argu-
mentiert: „Das funktioniert nicht!“, „das will doch keiner!“, „die 
Kosten sind zu hoch!“ Bekannt auch als: Totschlagargumen-
te oder Killerphrasen. Hierbei geht es nicht um Überzeugen, 
sondern um Abschmettern.
°  Weitere Infos und Unterlagen auf www.thomas-grenz.de

Visualisieren Sie

Wenn Sie die Möglichkeit haben, bildlich zu veranschau-
lichen, dann tun Sie das. Es besteht ein großer Unterschied 
darin, ob Sie nur vom Kuchen erzählen oder ob Sie ein ap-
petitliches Foto dabei haben. Ein Bild sagt mehr als tausend 
Worte!

Haben Sie gute Bilder?
Können Sie etwas aufzeichnen?
Besteht die Möglichkeit, ein Flipchart zu verwenden?
Ist eine Beamer-Präsentation sinnvoll?
Gibt es einen überzeugenden Film?

Lassen Sie probieren

Noch überzeugender geht es nicht: Sie haben eine Kostpro-
be dabei! Wenn nicht, dann laden Sie zu einer ein. Wenn Sie 
z. B. ein großes und teures Produkt verkaufen wollen, dann 
bieten Sie vorab eine risikoarme Testversion an: „Sie können 
ganz unverbindlich und kostengünstig ausprobieren, ob 
das was für Sie ist oder nicht – ganz ohne Risiko!“

Ist es möglich, dass Ihr Gegenüber ausprobieren kann – 
direkt?

Es ist nicht nötig, seinen Gesprächspartner überreden zu 
wollen – das ist verschwendete Energie. Helfen Sie ihm, zu 
Ihrer Überzeugung zu finden. Legen Sie einen roten Tep-
pich aus, auf dem Ihr Gegenüber gerne zu Ihnen kommt! 

Überzeugen

Konkrete Beispiele und Beweise 
überzeugen!
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11.	 Deeskalieren

Deeskalieren
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Coach: Angenommen, Sie bekommen einen Anruf von 
einem aufgebrachten Kunden: Wie würde das Gespräch im 
schlimmsten Fall verlaufen? Übertreiben Sie ruhig etwas 
und beschreiben Sie es in der Gegenwartsform – Sie sind 
jetzt in der Situation.

Martin C.: Es klingelt. Ich nehme den Hörer ab und begrü-
ße freundlich den Kunden. Der Kunde legt sofort los: „Zum 
wiederholten Mal tritt der Fehler in der Kundendatei auf. 
Hier steht alles still – mir reicht es jetzt so langsam!“ Ich ver-
suche ihn zu beruhigen: „Herr K., das ist kein Problem ...“, er 
legt sofort wieder los: „Natürlich ist das ein Problem. Unsere 
Kunden warten auf ihre Abrechnungen. Was glauben Sie, 
was das für uns bedeutet!“ Ich versuche ihn zu beruhigen, 
schaffe es aber nicht. Er will sofort meinen Vorgesetzten 
sprechen. Das geht aber nicht, denn ich muss die Be-
schwerde vorher aufnehmen und darf ihn nicht direkt 
durchstellen. Das versetzt den Kunden noch mehr in Rage. 
Er beendet das Telefonat verärgert. 

Martin C., Servicemitarbeiter in einem IT-Unternehmen:

Ich sitze an der Hotline eines Softwareentwicklers. Nach dem Relaunch einer neuen Softwareversion treten oftmals Fehler auf. 
In dieser Zeit habe ich es vermehrt mit Kundenbeschwerden zu tun. Ich komme soweit schon klar mit Reklamationen, aber bei 
bestimmten Kunden fehlt mir eine klare Vorgehensweise. Besonders bei denjenigen, die sehr aufgebracht und verärgert sind. 
Wie kann ich so einen Kunden wieder beruhigen?

11.1	 „Ich habe oft mit aufgebrachten Menschen
	 zu tun – wie kann ich beruhigen?“

Deeskalieren
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Coach: Der Knackpunkt liegt darin, dass Sie ihn versuchen, 
zu beruhigen?

Coach: Wenn das Gespräch optimal verlaufen würde, 
wie würden Sie kommunizieren? Seien Sie ganz in der 
Situation.

Coach: Also zu Ihrer Vorgehensweise gehört: „Freundlich 
begrüßen“, „Kunde aussprechen lassen“, „Momente der Stille 
kurz zulassen“ und „signalisieren, dass Sie bei der Sache 
sind“?

Martin C.: Ja, wahrscheinlich. Es ist einfach unangenehm, 
persönlich beschimpft zu werden. Ganz automatisch 
steigt in mir der Impuls hoch, dieses Gefühl weghaben zu 
wollen. Und das versuche ich, indem ich ihn beruhigen 
will. Im Prinzip möchte ich ihm sagen: Bitte hör auf mich zu 
schimpfen, damit dieses blöde Gefühl weggeht!

Martin C.: Ja, das könnte meine grundsätzliche Strategie 
sein – sogar noch etwas einfacher: Freundlich bleiben und 
lang genug aussprechen lassen.

Martin C.: Es klingelt. Ich hebe ab und begrüße den 
Kunden freundlich. Der Kunde legt los: „Zum wiederholten 
Mal tritt der Fehler in der Kundendatei auf. Hier steht alles 
still – mir reicht es jetzt so langsam!“ Ich sage nichts und 
halte die Stille aus. Der Kunde fährt weiter fort: „Ich habe 
schon letzte Woche bei Ihnen angerufen und mich bei 
Ihrem Kollegen beschwert. Was ist los bei Ihnen?“ Ich sage 
wieder nichts. Der Kunde fragt nach: „Hören Sie mir über-
haupt zu?“ Ich antworte: „Ja, ich mache mir einige Notizen“, 
das sage ich ganz freundlich und in einem ruhigen Ton. 
Der Kunde fährt fort: „Bei der Eingabe der Stammdaten 
werden die Faktoren nicht richtig zugeordnet – das geht 
doch nicht, dieser Fehler darf doch nicht vorkommen.“ 
Der Kunde klingt schon etwas ruhiger. Ich frage präzise 
nach: „Seit wann genau kommt der Fehler vor?“ Der Kunde 
merkt, dass es mir ernst ist und dass ich eine schnelle und 
nachhaltige Lösung für ihn finden will. Zum Schluss treffen 
wir eine klare Vereinbarung. Ich verspreche ihm nur, was 
ich auch 100 % einhalten kann.

Deeskalieren
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Coach: Gut. Welche coach-its helfen Ihnen bei der Umset-
zung, und warum? Suchen Sie sich bis zu fünf aus.

Martin C.:

Wut: Wut wahrnehmen/ausdrücken
Die Wut hilft mir zu erkennen, dass mein Gesprächspartner 
gerade wütend und schwer zugänglich ist – er will seinen 
Willen durchsetzen.
Lunge: durchatmen, Atmung vertiefen
Die Lunge hilft mir, Gefühle auszuhalten und abklingen 
zu lassen: Ich atme tief durch und überwinde den ersten 
Schock.
Mund-Pflaster: schweigen, Pausen verlängern
Das Mundpflaster hilft mir, meinen Gesprächspartner lang 
genug ausreden zu lassen.
Ohr: aufmerksam zuhören
Das Ohr erinnert mich, wirklich beim Gesprächspartner zu 
sein und aktiv zuzuhören.
Fragezeichen: Fragen stellen
Das Fragezeichen gibt mir den Impuls, mehr nachzufragen, 
um herauszufinden, was das eigentliche Problem ist.

Deeskalieren
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Coach: Wenn Sie nur ein coach-it in dieser Situation zur 
Verfügung hätten, welches wäre das wichtigste für Sie? 
Versetzen Sie sich in den Moment, wenn der Kunde Sie 
anfährt.

Coach: Und wenn Sie noch zwei weitere coach-its zur Ver-
fügung hätten, welche würden Sie mitnehmen?

Kommentar
Da Martin C. fast täglich mit Beschwerden zu tun hat, konnte er die drei coach-its bereits nach kurzer Zeit in sein Kommuni-
kationsrepertoire aufnehmen und umsetzen. Er hat sich für die ganz schwierigen Fälle eine Strategie zurechtgelegt, die er bei 
Bedarf sofort einsetzen kann.

Martin C.: Eindeutig das Mundpflaster.

Martin C.: Die Lunge und die Wut.

Deeskalieren
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11.2	 Was haben Aggression, Ärger und Wut
	 miteinander zu tun?

Mit einem wütenden Menschen zu kommunizieren, ist 
schwierig: Ein falsches Wort kann das Wasser zum Überko-
chen bringen! Oftmals steckt Aggression dahinter. Aber was 
ist Aggression? Ist Aggression etwas anderes als Wut? Und 
wie kann man mit einem wütenden Menschen so kommu-
nizieren, dass er sich wieder beruhigen kann?

Was ist Aggression?

Per Definition bedeutet Aggression: Angriff oder Überfall. 
(Lat. aggressio „Angriff“, gradi „festen Schrittes gehen“) 

Bereits Kinder tragen ein natürliches Aggressionspotenzial 
in sich. 
Wenn das Schwesterchen seinem Bruder die Sandkasten-
schaufel auf den Kopf haut, dann tut es das, weil es sich 
ganz einfach gestört fühlt. Es wehrt sich, indem es angreift.

Aggression nur als Angriffsbereitschaft zu verstehen, ist 
zu kurz gegriffen. Wenn das Kleinkind den Turm, den es 
gebaut hat, wieder zerstört, dann steckt hinter diesem Ver-
halten auch Aggression. Oder, wenn das Kind sich an der 
Kasse schreiend auf den Boden schmeißt, weil es den Lolli 
nicht bekommt, auch das ist ein Beispiel für frühkindliche 
Aggression.

Es ist hilfreich, Aggression als Energiepotenzial zu verstehen, 
welches in jedem Menschen steckt. Eine Kraft, die zum 
Selbstschutz, zur Durchsetzung oder Zerstörung eingesetzt 
werden kann. 

„Wut hat keine Augen und Ohren“

Aus Indien  

Deeskalieren

Aggression = Energiepotenzial!
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Warum sind Menschen unterschiedlich 
aggressiv?

Nicht in jedem Menschen ist gleich viel Aggressionspoten-
zial vorhanden. Wissenschaftler gehen davon aus, dass die 
genetische Disposition dabei eine Rolle spielt. 

Das Umfeld nimmt einen wesentlichen Einfluss darauf, 
wie Aggression freigesetzt wird. Es macht einen großen 
Unterschied, ob das Kind von seinen Eltern wertschätzend 
dabei gebremst wird, seinem Brüderchen die Schaufel auf 
den Kopf zu hauen, oder ob es den Eltern schlichtweg egal 
ist – um es drastisch darzustellen. Nicht nur das Umfeld im 
Kindesalter beeinflusst, auch die Berufswelt im Erwachse-
nenalter kann zur Freisetzung von Aggression beitragen. 
Eine Unternehmenskultur, in der nichts gegen Mobbing 
unternommen wird, ist ein Beispiel dafür.

Ist Aggression immer negativ?

Mit Aggression wird in erster Linie etwas Negatives in 
Verbindung gebracht: Zerstörung, Schädigung, Gewalt. 
Aggression beinhaltet aber auch positive Aspekte. 

Im Sport kann Aggression durchaus sinnvoll und ange-
bracht sein. Der Leichtathlet, der seinen Speer mit einem 
aggressiven Schrei loswirft. Oder der Boxer, der aggressiv 
gegen seinen Gegner vorgeht. Mal abgesehen davon, ob 
man den Boxsport mag oder nicht, in diesem Rahmen ist 
Aggression in Ordnung, weil sie kontrolliert und unter den 
Kontrahenten vereinbart ist.

Aggression kann auch positiv sein, wenn man sie zum 
Schutz einsetzt. Stellen Sie sich vor, Ihr Kind würde von 
einem tollwütigen Hund angefallen. Was glauben Sie, wie 
schnell Sie zu einem Knüppel greifen und auf den Hund 
einschlagen würden!

Oder Aggression, die zur Durchsetzung verhilft. Wenn man 
ein Ziel erreichen will, kann ein gewisses Maß an Aggressivi-
tät gut sein: Durchhalten und auf die Zähne beißen!

Aggression ist weder positiv noch negativ. Die persönliche 
Bewertung und bestimmte Bedingungen verleihen aggres-
sivem Verhalten ihre Destruktivität.

Als Mike Tyson den damaligen Gewinner Evander Holyfield 
ins Ohr biss, verließ er den geregelten Rahmen des Box-
sports. Er wollte seinem Gegner um alles in der Welt Scha-
den zufügen. Im Kampf gegen einen Hund wäre ein Biss ins 
Ohr vielleicht ganz effektiv – aber im Boxring?

Manchmal ist es nicht sofort ersichtlich, ob Aggression 
sinnvoll ist oder nicht. Sind Kriege sinnvoll? Ist es sinnvoll, 
Menschen zu töten, um andere zu schützen? Ist es sinnvoll, 
Menschen zu foltern, um andere zu retten? 

Aggression kann auch verdeckt stattfinden. Auskitzeln 
kann z. B. eine Form von Aggression sein, wenn über die 
Schmerzgrenze gegangen wird. Oder Zynismus kann ein 
Transportmittel für Aggression sein. Politische Entscheidun-
gen, bei denen über Leichen gegangen wird, sind aggressiv. 

Aggression kann impulsiv freigesetzt werden. Hat ein 
Mensch nicht durch geeignete Vorbilder und entsprechen-
der Erziehung gelernt, seine Aggression in Schach zu hal-

Deeskalieren
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ten, dann kann es sein, dass sich diese Kraft unkontrolliert 
in Form von Gewalt blitzschnell durchsetzt. Das ist es auch, 
was man in der Kommunikation mit aggressiven Menschen 
merkt: Die Kontrolle ist abhanden gekommen – und das ist 
gefährlich und macht zurecht Angst.

Dass nicht alle Hunde, die bellen, auch beißen müssen, wird 
am Beispiel von Klaus Kinski deutlich. Kinski war bekannt für 
seine Wutanfälle. Im Dokumentarfilm „Mein liebster Feind“ 
schildert Werner Herzog seine jahrelange Beziehung zu 
Klaus Kinski eindrucksvoll: „Er schrie stundenlang auf mich 
ein und ich wusste nicht, wie ich ihn beruhigen konnte...“ 
Andererseits beschreibt Herzog auch eine kreative und 
künstlerische Kraft, die sich auf ihre gemeinsame Arbeit 
übertrug. Kinski war ein leidenschaftlicher Mensch, der 
auch seine sanfte Seite hatte. In einem Interview mit der 
Zeitschrift Stern erzählte Nikolai Kinski, er habe kein ein-
ziges Mal erlebt, dass sein Vater zu Hause je aggressiv oder 
ausfallend geworden sei, und sagte über ihn: „Mein Vater 
war privat der sanfteste Mensch, den man sich vorstellen 
konnte“ 16

Aggression und Wut immer im
Doppelpack?

Nicht immer muss sich Aggression in Form von Wut ent-
laden.
Denken Sie an einen Türsteher, der ohne mit der Wimper 
zu zucken eiskalt einem Discobesucher einen Kinnhaken 
verpasst. Aber in den meisten Fällen stehen Aggression und 
Wut miteinander in Verbindung.

Stellen Sie sich einen 
großen Holzhaufen 
vor. In diesem Holz ist 
Energie gespeichert. 
Wenn Sie diesen Holz-
haufen anzünden, wird 
diese Energie in Form 
von Feuer freigesetzt. 
So ähnlich können 
Sie sich den Zusam-
menhang zwischen 
Aggression und Wut 
vorstellen. Die Aggression ist die Energie im Holz und die 
Wut ist das Feuer. Bei Ärger brennt das Holz leicht, bei Wut 
stark und bei einem Wutanfall lichterloh.

Deswegen kann man verärgerte Menschen noch wütender 
machen, es kann noch mehr Aggressionsenergie freigesetzt 
werden.

Deeskalieren
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11.3	 „Die Leiter an die Palme stellen“ – so
	 kommunizieren Sie deeskalierend

Irgendetwas hat Ihren Kunden, Kollegen oder Vorgesetzten 
auf die Palme gebracht. Jetzt sitzt er da oben und be-
schimpft Sie. Eine Vorstellung, bei der man schmunzeln 
muss. Aber passen Sie auf, dass Ihr Gegenüber nicht an-
fängt, mit Kokosnüssen zu schmeißen – die sind hart und 
tun weh! Bieten Sie ihm lieber einige Alternativen an, dann 
kann Ihr Gesprächspartner beruhigt wieder von der Palme 
herabsteigen!

Geben Sie den nötigen Raum

Hat sich Ihr Gegenüber erst einmal in Rage geredet, hält 
diesen so schnell nichts mehr auf. Ihr Gesprächspartner ist 
verärgert und will seinen Willen durchsetzen. Was er jetzt 
braucht, ist Raum. 
Gehen Sie in den 
„DU-Modus“, seien Sie 
beim Anderen. Lassen 
Sie Ihren Gesprächs-
partner ausreden, 
kleben Sie sich mental 
ein Pflaster auf Ihren 
Mund.

Das kann schwer sein, 
besonders, wenn Ihr 
Gesprächspartner 
sich im Ton vergreift. 
Schnell ist man ver-
sucht, sich zu recht-
fertigen oder zurück zu 
schimpfen. Genau das 
kann Ihren wütenden 
Kollegen oder Kunden 
noch mehr auf die 
Palme bringen.

Wenn Ihr Kunde am Telefon so richtig loslegt, kann Sie die 
harsche Kritik wie ein Blitz treffen: „Mir reicht es jetzt. Sie 
sind die dritte Person, mit der ich darüber rede. So langsam 
fühle ich mich auf den Arm genommen!“ Schlagartig macht 
sich ein unangenehmes Gefühl in Ihrer Magengegend 
breit. Halten Sie es aus, sagen Sie so wenig wie möglich 
und lassen Sie Ihren Kunden Dampf ablassen. Bestätigen 
Sie allerhöchstens mit „Ja“ und „Mhm“. Damit signalisieren 
Sie ihm, dass Sie sehr wohl zuhören und dass er jetzt an der 
Reihe ist. 

Lassen Sie Ihren Gesprächspartner alle Nüsse herunterwer-
fen, bis keine mehr auf dem Baum sind. Lassen Sie ihn von 
selbst heruntersteigen, meistens ist nicht viel nötig dazu. 

Deeskalieren
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Indem Sie genügend Raum für den Ärger lassen, stellen Sie 
die Leiter an die Palme – meistens reicht das schon aus.

Analysieren Sie

Ihr Gesprächspartner kommuniziert emotional. Vor lauter 
Nüsse werfen ist gar nicht mehr klar, worum es eigentlich 
geht. Die Sache und das ursprüngliche Problem gehen 
unter in Emotionen.

Gehen Sie in den Analyse-Modus. Fragen Sie nach, denken 
Sie dabei an W-Fragen: Was ist vorgefallen? Wer war alles 
beteiligt? Wo hat es 
stattgefunden? Wie ist 
es dazu gekommen? 
Stellen Sie die nötigen 
Fragen, um sich zu 
orientieren und um 
das Problem einzu-
grenzen. Aber Vorsicht: 
Zu viele Fragen 
können verärgern! 
Meistens reicht es 
dem Gesprächspartner 
schon aus, wenn er be-
merkt, dass Sie sich ernsthaft für sein Problem interessieren. 

Stellen Sie die Leiter an die Palme, indem Sie analysieren!

Seien Sie fürsorglich

Aktivieren Sie Ihren Fürsorge-Modus. Vermitteln Sie Ihrem 
Gesprächspartner, dass Sie sich um ihn und sein Problem 
kümmern. Sie haben Verständnis für seine Situation und 
seinen Ärger und wollen ihm wirklich helfen. Das tun Sie in 
einem freundlichen, fast elterlichen Tonfall: „Das ist natürlich 
ärgerlich ... lassen Sie uns schauen, was wir tun können!“ 
Die Fürsorge muss echt sein, ansonsten fühlt sich Ihr Ge-
sprächspartner nicht ernst genommen. Und das würde ihn 
garantiert noch mehr auf die Palme bringen.

Sie können sogar so weit gehen, dass sie Ihr empathisches 
Ohr einschalten. Ver-
setzen Sie sich ganz 
in Ihren Gesprächs-
partner. Wie würde es 
Ihnen gehen, wenn Sie 
in seiner Lage wären? 
Fühlen Sie sich ein.

Stellen Sie die Leiter 
an die Palme, indem 
Sie Ihrem Gesprächs-
partner fürsorglich 
begegnen!

Deeskalieren
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Übernehmen Sie die Verantwortung

Schieben Sie nicht die Verantwortung an irgendeinen Ihrer 
Kollegen ab, nach dem Motto: „Die in der Entwicklung 
haben das verbockt, nicht wir!“ 

Übernehmen Sie stattdessen die volle Verantwortung. 
Versprechen Sie Ihrem 
Kunden, dass Sie sich 
darum kümmern und 
die Sache wieder in 
Ordnung bringen wer-
den. Treffen Sie eine 
klare Vereinbarung.

Das heißt nicht, dass 
Sie für etwas, das Ih-
nen gar nicht zusteht, 
die Verantwortung 
übernehmen müssen. 

Wenn Sie z. B. die Pflicht haben, bestimmte Problemsitu-
ationen an Ihren Vorgesetzten zu eskalieren, dann tun Sie 
das. Unverantwortlich wäre es, Ihrem Kunden oder Ihrem 
Kollegen Versprechungen zu machen, die Sie sowieso nicht 
einhalten können.

Verantwortung übernehmen bedeutet auch, Verantwor-
tung an eine zuständige Person abgeben zu können.

Zeigen Sie Ihrem aufgebrachten Gesprächspartner, dass 
Sie bereit sind, Fehler einzugestehen und Verantwortung 
zu übernehmen. Ihrem Gegenüber fällt es dadurch viel 
leichter, wieder von der Palme herabzusteigen!

Bieten Sie eine Lösung an

Wenn Ihnen das eigentliche Problem klar ist, dann kön-
nen Sie einen passenden Vorschlag plus Vorteilsargument 
anbieten: „Sie wollen, 
dass die Buchungssoft-
ware möglichst schnell 
wieder funktioniert. 
Was halten Sie davon, 
wenn ich direkt Herrn 
M. in der Entwicklung 
anrufe und Sie bis 
12:00 Uhr zurückrufe? 
– Ich glaube, das wäre 
der schnellste und ein-
fachste Weg für Sie.“ 

Dadurch, dass Sie fragend 
anbieten und nicht belehren, 
kann Ihr Gesprächspartner 
sich leichter von seinen Emo-
tionen lösen und nachdenken. 
Mit der Zeit tritt die Beruhi-
gung wie von selbst ein.

Verantwortung übernehmen = Verantwortung 
bewusst abgeben können!

Deeskalieren
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Wenn der Vorschlag nicht passen sollte, gehen Sie weiter 
auf die Problematik ein, um gemeinsam eine Lösung finden. 
Sie machen so lange Lösungsvorschläge, bis Ihr Gegenüber 
eine passende Leiter gefunden hat, um heruntersteigen zu 
können!

Seien Sie kreativ

Stellen Sie sich vor, Sie würden einen dunklen Gang entlang 
laufen und es würde Ihnen ein feindseliger Mensch ent-
gegen kommen. Sie bemerken, dass dieser etwas von Ihnen 
will und dass es gefährlich sein könnte, sich darauf einzulas-
sen. Blitzschnell ziehen Sie Ihr Handy, tun so, als würden Sie 
telefonieren und sagen: „Moment, ich kann gerade nicht ...“ 
und laufen vorbei. Die düstere Gestalt kratzt sich am Kopf 
und weiß nicht so recht, wie ihr geschehen ist.

Solche spontanen Ablenkungsmanöver wirken manchmal 
wahre Wunder. Ein Servicemitarbeiter erzählte mir, dass 
ein Kunde wutentbrannt bei ihm angerufen hatte. Anstatt 
darauf einzugehen, hat er ihn unterbrochen und auf sein 
eigenes Computerproblem aufmerksam gemacht: „Einen 
Moment bitte ... aber ich habe jetzt gerade ein ziemliches 
Problem. Ich glaube, ich habe komplett meinen Zugang zur 
Software verloren!“ Der Kunde war in diesem Moment so 
überrascht und gleichzeitig verwirrt, dass er sich gar nicht 
mehr aufregen konnte. Natürlich war es frech und riskant, 
zu lügen, aber es war wirkungsvoll. Entscheiden Sie selbst, 
wie weit Sie gehen wollen.

Zu Spiegeln ist auch eine Möglichkeit. Nehmen Sie den 
Tonfall Ihres Gesprächspartners an und seien Sie auch 

verärgert. Das ist dann so, als ob Sie sich auch auf seine 
Palme begeben würden und herunterschreien. Dadurch, 
dass Sie mitschimpfen, fühlt sich Ihr Gesprächspartner an-
genommen in seiner Wut. Aber passen Sie dabei auf, dass 
Ihr Gegenüber nicht das Gefühl bekommt, dass Sie ihn 
veräppeln würden.

Spontan und kreativ zu reagieren, braucht viel Gespür für 
die Situation. Kreative Strategien können genau das Gegen-
teil als beabsichtigt bewirken und Ihr Gesprächspartner 
wird noch wütender. Und manchmal kann es sein, dass Ihr 
Gegenüber anfängt zu lachen, weil eine befreiende Situa-
tionscomic entsteht. 
Bei allen Deeskalationsstrategien gilt: Die vorhandene Be-
ziehung und die Situation entscheiden!

Haben Sie den Mut, auch mal etwas „Verrücktes“ zu tun. 
Seien Sie so kreativ, dass Ihr Gesprächspartner gar nicht 
anders kann, als von der Palme herunterzukommen!

Konfrontieren Sie

Bis zu einem gewissen Grad sind Aggression und Wut in 
Ordnung. Alles muss man sich aber nicht gefallen lassen. 
Egal ob Kunde oder Chef: Es gibt Grenzen! 

Sie haben die Bereitschaft gezeigt, zuzuhören, Verantwor-
tung zu übernehmen und nach Lösungen zu suchen. Ihr 
Gesprächspartner bewirft Sie aber immer noch mit Kokos-
nüssen. Oder er ist direkt unverschämt geworden – dann 
haben Sie das gute Recht, die Kommunikation zu unter-
brechen: „Tut mir Leid, aber so will ich mit Ihnen nicht weiter 

Deeskalieren
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kommunizieren. Wenn 
Sie Ihren Ton nicht 
ändern, werde ich die 
Kommunikation been-
den!“ Sie konfrontieren 
Ihren Gesprächspart-
ner, indem Sie einen 
Warnschuss abfeuern. 
Und wenn dieser 
weiter beleidigend mit 
Ihnen kommuniziert, 
verlassen Sie den 
Raum oder legen den Telefonhörer auf.

„Aber das kann ich doch nicht machen, einfach den Raum 
verlassen oder den Hörer auflegen?“ Doch, das können Sie! 
Das tun Sie, wenn offensichtlich ist, dass Ihr Gesprächspart-
ner sich daneben benimmt. Warum sollten Sie sich Unver-
schämtheiten von einem Kunden, Kollegen oder Vorgesetz-
ten gefallen lassen? Auf Dauer würden Sie einen Vertrag 
eingehen der da lautet: „Mit mir darf man so umgehen!“ 
Klar kann das Konsequenzen haben, aber dauerhaft wäre 
der Preis zu hoch, den 
Sie fürs „Schlucken“ 
bezahlen.

Sie können auch kon-
frontieren, indem Sie 
schweigen. Sie sagen 
nichts, erzeugen Stille. 
Dieses Schweigen ist 

nicht gleichzusetzen mit dem Schweigen, wenn Sie alles 
mit sich machen lassen. Dieses Schweigen setzten Sie be-
wusst ein, das ist ein großer Unterschied! Sie zeigen Ihrem 
Gesprächspartner, dass Sie es nicht nötig haben, auf diesem 
Niveau zu kommunizieren.
°  Siehe auch „Kontern“, Seite 167

Dieses Schweigen wirkt wie eine Spiegelwand. Der Angriff 
prallt ab und Ihrem Gesprächspartner wird bewusst, wie 
er kommuniziert – weil Sie wenig reagieren. Ihr Schwei-
gen kann auch provozierend auf Ihren Gesprächspartner 
wirken. Aktivieren Sie Ihr Feingefühl für die Situation und Ihr 
Gegenüber!

Manchmal erkennt Ihr Gesprächspartner durch die Kon-
frontation, dass er sich im Ton vergreift, und beruhigt sich 
dadurch wieder. Und ab und zu können Sie sogar mit einer 
Entschuldigung im Nachhinein rechnen. 

Konfrontieren Sie Ihren Gesprächspartner, indem Sie ihm 
zeigen, dass er auf einer Palme sitzt und Sie mit Kokos-
nüssen bewirft. Und dass er die Möglichkeit hat, herabzu-
steigen!

Deeskalieren

Schweigen ist Kommunikation – 
Schweigen wirkt!
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12.	 Konflikte moderieren

Konflikte moderieren
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Coach: Wenn das Gespräch schlecht verlaufen würde, wie 
würde es ablaufen?
Machen Sie mal alles falsch, was Sie falsch machen können. 
Sie sind in der Situation.

Klaus H.: Wir befinden uns im Besprechungsraum. Alle 
Kollegen sind anwesend. Die Besprechung beginnt. Ich 
leite die Besprechung ein, gehe die Agenda durch und 
sage: „Bevor wir aber anfangen, möchte ich etwas klären. 
Mir ist aufgefallen, dass ihr beide euch immer wieder be-
kriegt. Was ist eigentlich los, so kann es nicht weiter gehen. 
Ich möchte, dass ihr eure Differenzen klärt, und zwar jetzt!“ 
Einer der beiden legt sofort los: „Ich kann mit dem einfach 
nicht zusammenarbeiten. Das war beim letzten Projekt 
schon so!“ Sein Kontrahent erwidert: „Ach komm, das liegt 
doch nur daran, weil ich die Kundenbetreuung machen 
durfte und du nicht!“ Ein dritter Mitarbeiter mischt sich 
ein: „Müssen wir das jetzt und hier besprechen, können 
die beiden das nicht unter sich ausmachen?“ Ich erwidere: 
„Nein, das muss jetzt sein, schließlich sind wir ein Team!“ 
Der Konflikt schaukelt sich immer weiter hoch, bis einer der 
beiden Streithähne den Besprechungsraum verlässt. Ich 
stehe da und weiß nicht weiter.

Projektleiter Klaus H., Energiebranche:

Ich leite ein größeres Projekt. In meinem Team sind sieben Mitarbeiter. Zwei dieser Mitarbeiter kommen nicht miteinander klar. 
In der letzten Besprechung haben sie sich regelrecht bekriegt. Es ging überhaupt nicht mehr um die Sache. Danach habe ich 
von einer Kollegin erfahren, dass es vor einiger Zeit einen Vorfall zwischen den beiden gegeben haben soll. Das Projekt leidet 
unter diesem Konflikt. Ich möchte beide zu einem klärenden Gespräch bitten. Wie moderiere ich dieses Gespräch?

12.1	 „Meine Kollegen streiten sich – wie kann
	 ich einen Konflikt moderieren?“

Konflikte moderieren
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Coach: Beschreiben Sie jetzt, wie das Gespräch optimal 
abläuft? Klaus H.: Ich habe beide vorab zu einem gesonderten 

Gespräch eingeladen, beide sind einverstanden. Wir treffen 
uns im Besprechungsraum. Wir begrüßen uns. Ich leite das 
Gespräch mit den Worten ein: „Wie ihr wisst, habe ich euch 
beide eingeladen, weil ich finde, dass es etwas zwischen 
euch zu klären gibt. Ich möchte euch dabei unterstützen 
und hoffe ihr seid damit einverstanden.“ Beide nicken und 
bestätigen – ich fahre mit den Regeln fort: „Es ist wichtig, 
dass folgende Regeln eingehalten werden: 1. Aussprechen 
lassen 2. Eine angemessene Lautstärke beibehalten 3 ...“

Ich überprüfe, ob beide mit den Regeln einverstanden 
sind, erst dann fahre ich fort.

Ich fordere den Ersten der beiden auf, mir zu erläutern, wie 
er die Sachlage sieht.
Ich paraphrasiere den Inhalt so lange, bis ich die Bestäti-
gung dafür bekomme, es richtig verstanden zu haben: „Du 
hast dich darüber geärgert, dass M. dich nicht gefragt hat 
ob du überhaupt die Kundentelefonate machen wolltest – 
richtig?“

Dann ist der Zweite dran, seine Sichtweise zu erläutern – 
ich paraphrasiere wieder: „Du hast dich darüber geärgert, 
dass L. sich über dich vor versammelter Mannschaft lustig 
gemacht hat – richtig?“

Ich lasse beide Seiten so lange abwechselnd zu Wort kom-
men, bis klar ist, was jeder vom Anderen erwartet. ...

Konflikte moderieren
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Coach: Besser läuft es, wenn Sie: Das Konfliktgespräch 
nicht vor versammelter Mannschaft durchführen, Regeln 
zu Beginn vorgeben, beide Parteien getrennt sprechen las-
sen, Inhalte zum Verständnis wiederholen, für eine Verein-
barung sorgen und am Schluss die Bereitschaft bestätigen?

... Jetzt lasse ich beide zueinander sprechen: „Meine Bitte 
an dich ist, dass du mich das nächste Mal fragst, ob ich eine 
bestimmte Arbeit übernehmen will – und nicht einfach an 
mich weiter delegierst.“ „Und meine Bitte an dich ist, dass 
du keine zynischen Kommentare über mich ablässt – be-
sonders nicht vor versammelter Mannschaft.“

Ich frage nach, ob sie bereit dazu sind die jeweiligen Bitten 
umzusetzen. Beide stimmen zu. Ich bestätige beide noch 
einmal positiv: „Ich finde es klasse, wie ihr aufeinander zu-
gegangen seid. Ich freue mich darauf, mit euch weiter im 
Projekt zusammen zu arbeiten.“

Wir verabschieden uns alle freundlich.

Konflikte moderieren

Klaus H.: Ja. Und die Grundhaltung, die ich brauche, ist 
eine neutrale. Mir ist bewusst geworden, dass ich unter-
stützen kann, aber nicht für die Lösung des Konflikts ver-
antwortlich bin. Das müssen die beiden letztendlich selber 
hinbekommen.
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Coach: Welche coach-its helfen Ihnen dabei und warum? 
Suchen Sie sich bis zu fünf aus:

Klaus H.:

Appell-Treppe: Wunsch, Bitte, Forderung unter-
scheiden/äußern
Ich lasse beide Parteien Bitten äußern.
Vertrag: klare Vereinbarung treffen
Ich achte auf die Vereinbarungen, die ich eingehe und die 
unter den Kollegen getroffen werden.
Polizeikelle: Kontroll-Frage stellen
Ich überprüfe immer wieder, ob ich richtig verstanden 
habe und ob sich die Kollegen untereinander verstanden 
haben.
Angebotsschild: Angebots-Frage stellen
Ich biete Lösungen an, aber ich verpflichte nicht.
Filmrolle: Rolle und Aufgabe wahrnehmen
Ich mache mir bewusst, was die Aufgabe des Konflikt-
moderators ist und nehme diese gegebenenfalls an.
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Coach: Wenn Sie sich zu einem coach-it entscheiden 
müssten, welches wäre für Sie das wichtigste?

Coach: Wollen Sie noch weitere coach-its mit ins Gespräch 
nehmen?

Kommentar
Klaus H. hat das Konfliktgespräch durchgeführt. Es ist ihm sehr gut gelungen, das Gespräch so zu moderieren, dass er nicht 
angegriffen wurde. Er hat sich immer wieder an den Vertrag erinnert und auf klare Vereinbarungen plädiert. Zusätzlich ist ihm 
aufgefallen, dass er immer wieder die Angebotsfrage eingesetzt hat, um neutral zu bleiben. Eine Einigung ist zwischen den 
Kollegen nicht zustande gekommen, er musste den Konflikt an den nächsten Vorgesetzten eskalieren.

Klaus H.: Der Vertrag. Wenn ich mir immer wieder vor Au-
gen halte, dass ich mit einer klaren Vereinbarung zwischen 
beiden aus der Moderation gehen will, dann konzentriere 
ich mich automatisch auf Kontroll-Fragen. Und zu Beginn 
ist es auch wichtig, dass ich mit einer klaren Vereinbarung 
ins Gespräch gehe. Erst wenn Sie zugestimmt haben, dann 
nehme ich die Rolle des Moderators an – ansonsten würde 
ich ins Leere laufen!

Klaus H.: Ja, ich nehme noch zur Sicherheit die Filmrolle 
mit. Wenn ich moderieren soll, dann nehme ich die Auf-
gabe auch ganz an.

Konflikte moderieren
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12.2	 Positive Kommunikation?

Positiv = das, was in der 
Situation sinnvoll ist!

Konflikte moderieren

„Nein sagen“ ist positiv, „Kritisieren“ negativ und „Fragen 
stellen“ wiederum positiv. Ist das wirklich so? 

Wenn wir Kommunikation in Positiv oder Negativ einteilen, 
findet eine subjektive Bewertung statt. Nicht für jeden ist 
„Nein sagen“ eindeutig positiv, manche empfinden das als 
egoistisch.
Und manchmal kommt es auf die Situation an. Nicht immer 
ist es sinnvoll, Fragen zu stellen. Natürlich gibt es allgemein-
gültige Regeln. 
Was momentan sinnvoll ist, kann in einem anderen Mo-
ment destruktiv sein.

Man spricht auch von einer konstruktiven Gesprächsfüh-
rung, wenn die Kommunikation so gesteuert wird, dass am 
Schluss ein gutes Ergebnis für alle Beteiligen herausspringt: 
Gewinn/Gewinn – es gibt keine Verlierer, die Kommunika-
tion findet auf Augenhöhe statt. 
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Das Symmetrie-Modell: der Mensch im 
Einklang mit seiner Rolle

Je besser ein Mensch mit seiner Rolle zurechtkommt, umso 
wirkungsvoller kann er kommunizieren. Das Symmetrie-Mo-
dell zeigt die Zusammenhänge auf.

Die Menschen 
Geht es den Beteiligten gut und die Beziehungsebene ist in 
Ordnung, sieht das im Modell so aus: 

Die Menschen sind „grün“, und die Kommunikation auch.

Ist einer der Gesprächspartner z. B. gestresst und vergreift 
sich im Ton, kommuniziert dieser von oben rot.

Abwertende Kommunikation ist eindeutig nicht mehr in 
Ordnung: Der Gesprächspartner kritisiert, beschimpft oder 
macht sein Gegenüber klein durch Überfürsorglichkeit.

Konflikte moderieren
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Macht sich dagegen jemand zum Opfer, so kommuniziert 
dieser von unten rot. Wenn ein Mitarbeiter unentwegt 
jammert, oder es anderen ständig recht machen will, sind 
zwei Beispiele hierfür. 

Herrscht ein Konflikt, wird von beiden Seiten aus abwer-
tend kommuniziert. Jeder versucht, den Anderen in seine 
Schranken zu weisen.

Muss die Kommunikation immer grün sein?
Immer grün kommunizieren zu wollen, ist übertrieben und 
unrealistisch. 

Genauso wie das Leben ist die Kommunikation nicht nur 
schwarz oder weiß, sondern auch grau. Im Symmetrie-Mo-
dell die gelbe Kommunikation.

In manchen Situationen ist es völlig normal, auch einmal 
laut zu werden oder sich etwas hilflos anzustellen. Ein leicht 
abwertender oder provozierender Witz kann in einem be-
stimmten Kontext o.k. sein. 

Gelb befindet sich am Übergang zu Rot und ist noch in 
Ordnung. Im Gegensatz dazu ist Rot eindeutig destruktiv 
und schadet der Zusammenarbeit. 

Gelb ist auch grün!

Der Fokus sollte auf Grün liegen, wobei Gelb auch sein 
darf. Grenzen austesten, Neues ausprobieren, schlagfertig 
kontern: ist gelbe Kommunikation. Der Versuch immer grün 
kommunizieren zu wollen, hemmt die persönliche Weiter-
entwicklung. Eine mutige Kommunikation jenseits der 
Komfortzone erweitert dagegen den Horizont.

Konflikte moderieren
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Aber Achtung: Dauert die gelbe Kommunikation zu lange 
an, kann das ein Hinweis auf einen schwelenden Konflikt 
sein! Wenn z. B. zu oft Späße getrieben werden und der Ge-
sprächspartner „plötzlich“ sauer reagiert.
°  Siehe auch „Das Drama-Dreieck“, Seite 256

Die Rolle – der Rucksack
Eine Rolle beinhaltet Kompetenzen, Funktionen und Auf-
gaben. Die Aufgabe eines Mitarbeiters ist in der Stellenbe-
schreibung und im Vertrag verankert. 
Ein Vorgesetzter muss in seiner Rolle als Führungskraft 
Abmahnungs- oder Zielvereinbarungsgespräche führen, ein 
Vertriebsmitarbeiter bestimmte Verkaufszahlen erreichen 
und eine Buchhalterin Buchungsbelege verbuchen. 

Der Rollenrucksack beinhaltet Kompetenzen mit überge-
ordneter, gleichgeordneter und untergeordneter Gewich-
tung.

Ein Vorgesetzter ist übergeordnet, er hat eine disziplinari-
sche Funktion seinem Angestellten gegenüber – dieser ist 
untergeordnet.
Weiß ein Vertriebsmitarbeiter besser Bescheid über die 

Situation beim Kunden als der Vorgesetzte erhält dieser 
eine übergeordnete Rolle, wenn es um Vertriebsfragen 
geht. Zwei Kollegen in einer Abteilung können durch ein 
ausgeglichenes Fachwissen eine gleichgeordnete Rollen-
kompetenz besitzen.

Rollenbewusstsein zu haben, kann den Zugang zur grünen 
Kommunikation entscheidend verbessern. 
Wenn man sich im Klaren darüber ist, was man aus seiner 
Rolle heraus darf und was nicht, fällt es viel leichter, selbst-
bewusst und auf Augenhöhe zu kommunizieren. Ist man 
sich im Gegensatz dazu unsicher, rutscht man schneller in 
die rote Kommunikation. 

Die Ordnung der Rollen
befindet sich in ständiger
Bewegung: Führen und
führen lassen!
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Die Menschen und ihre Rollen
Wie ein Mensch seine Rolle verkörpert, ist ausschlagge-
bend: Diszipliniert die Führungskraft wertschätzend („grün“) 
oder diszipliniert sie geringschätzend und abwertend 
(„rot“)? Kann der Angestellte seine untergeordnete Funktion 

akzeptieren und trotzdem mit seinem Vorgesetzten auf Au-
genhöhe kommunizieren – oder rebelliert und provoziert er 
seinen Chef („rot“)?

Beispiele:

Vorgesetzter in der Rolle
übergeordnet, gibt kritisches 
Feedback wertschätzend

Kollege in der Rolle gleich-
geordnet, bittet angemessen 
um einen Gefallen

Vorgesetzter in der Rolle über-
geordnet, kritisiert
herablassend

Vorgesetzter in der Rolle 
übergeordnet, übernimmt 
Führungsrolle nicht (zu wenig 
Respektperson).

Mitarbeiter in der Rolle unter-
geordnet, versteht Kritik als 
Möglichkeit zur persönlichen 
Weiterentwicklung.

Kollege in der Rolle gleichge-
ordnet, stellt Rückfragen und 
sagt angemessen Nein.

Mitarbeiter in der Rolle
untergeordnet, fühlt sich 
persönlich verletzt.

Mitarbeiter in der Rolle 
untergeordnet, kritisiert 
herablassend Vorgesetzten 
(Respektlosigkeit).
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Zwei Kollegen, in ihrer Rolle gleichgeordnet, machen sich 
gegenseitig lustig über den Anderen. Die Späßchen sind für 
beide noch in Ordnung – gelb.

Zwei Kollegen, in ihrer Rolle gleichgeordnet. A macht einen 
Scherz, B versteht ihn nicht, ist sauer und schimpft.

„König“ Kunde in der Rolle 
übergeordnet,
kommuniziert gereizt und 
abwertend.

Zwei Kollegen in ihren Rollen gleichgeordnet, versuchen sich 
gegenseitig abzuwerten (Konfliktsituation).

Kundenbetreuer in der Rolle 
untergeordnet, reagiert trotz-
dem freundlich und souverän.

glg glg

glg glg
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Bin ich authentisch?
Verstehen Sie die Rolle als Ihren Rucksack: Sie schnallen sich 
zwar Ihren Rollenrucksack um und sind in der Rolle des Vor-
gesetzten, Kollegen oder Kunden, aber Sie bleiben immer 
noch Sie selbst! 

Der Schauspieler, der optimal in seine Rolle schlüpft, erlebt 
sich als Don Juan oder Faust, trotzdem ist es immer noch 
„Klaus Maria Brandauer“, der die Rolle spielt. 
Im Berufsleben eine Rolle zu „spielen“, wirkt aufgesetzt. 
Machen Sie es lieber umgekehrt – machen Sie die Rolle 
passend. 

Es gibt viele Möglichkeiten, zu führen: Autoritär, beratend 
oder kooperativ. 
Was passt besser zu Ihnen? Wie wollen Sie führen?  
Oder Sie sind Vertriebsmitarbeiter: Passt zu Ihnen mehr 
Hardselling oder einfühlendes Verkaufen? 
Zu Hause: Wie wollen Sie die Elternrolle ausfüllen? Streng, 
antiautoritär oder fürsorglich-fordernd? 

Aktivieren Sie Ihr positives Rollenverhalten, indem Sie Ihren 
Rucksack klären. Schmeißen Sie alles Unnötige und Auf-
gesetzte raus!

„Das kann ich nicht – das passt überhaupt nicht zu mir“. 
Seien Sie vorsichtig mit dieser Äußerung. Authentizität kann 
man nicht spielen. Ob eine Rolle zu Ihnen passt oder nicht, 
fühlen Sie. Es kann sein, dass Sie etwas Zeit brauchen, um 
in einer Rolle anzukommen – geben Sie sich diese Zeit. Ein 
neues Verhalten kann sich anfangs unecht anfühlen, später 
wird es zur Gewohnheit.

Nehmen Sie die Haltung „ich versetze mich so gut es geht 
in die Rolle und wenn es gar nicht geht, lasse ich es“, ein. 
Versuchen Sie nicht, jemand anderer zu sein, die Rolle ist 
und bleibt ein Rucksack.

Hinweis: Ein coach-it, das gut passt, ist wie eine Tür zu sich 
selbst!

Wie das Symmetrie-Modell anwenden?
Kategorisieren Sie zuerst Rot und Grün

Es gibt Anhaltspunkte dafür, was eine grüne, gelbe oder 
rote Kommunikation ausmacht. Hilfreich ist es, zuerst eine 
deutliche Unterscheidung zwischen Rot und Grün zu tref-
fen und mit der Zeit die Gelbtöne für sich festzulegen. Zur 
leichteren Kategorisierung, hier einige Vorschläge, mit Platz 
für Ihre eigenen Definitionen:

Reflektieren Sie täglich
Fragen Sie sich immer wieder: „War das jetzt rot oder grün?“ 
Wenn Sie sich unsicher sind, wird es wahrscheinlich eine 
gelbe Kommunikation gewesen sein. Mit der Zeit werden 
Sie immer leichter erkennen, ob das gerade rot, gelb oder 
grün war und dementsprechend reagieren können. 

eindeutig rot

Kritisieren 
Ratschläge erteilen
Recht haben müssen
Immer Ja sagen

eindeutig grün

Ein kritisches Feedback geben
Lösungsvorschläge anbieten
Argumentieren
Nein sagen

Konflikte moderieren
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Tipp: Stellen Sie einen Bezug zur Ampel, Wippe und Film-
rolle her.

Seminarteilnehmer berichten immer wieder davon, dass es 
im Team einen regen Meinungsaustausch darüber gibt, was 
rot, grün oder gelb ist: „Wenn wir mit unserem Kunden so 
kommunizieren, dann ist das gelb und kann sehr schnell als 
rot aufgefasst werden. Ich finde, wir sollten die Angebote 
transparent gestalten – also eindeutig grün kommunizie-
ren.“ 
Mit der Zeit entwickelt sich ein gemeinsamer Bezugsrah-
men.
Das Rollenbewusstsein wird geschärft und eine konstrukti-
ve Kommunikation gefördert. Das Symmetrie-Modell wird 
zu einem Wegweiser für eine positive Kommunikation. 17

Ein weiteres praktisches Modell ist das Gewinner-Viereck – 
besonders zur Vorbeugung von Konflikten.

Das Gewinner-Viereck: „Vom Drama zum 
Happy End“

Stellen Sie sich folgende Situation vor:
 
Mama Gudrun, Papa Hans und Sohn Fritzchen sitzen beim 
Abendessen im Wohnzimmer. Papa Hans fragt Fritzchen 
nebenbei: „Und, wie läuft es in der Schule?“ „Es geht so“, 
antwortet Fritzchen kleinlaut. „Was heißt hier, es geht so?“, 
Papa Hans wird fordernd. Fritzchen rückt raus: „Ich habe eine 
6 in Mathe geschrieben.“ Jetzt ist es auf dem Tisch! 

Papa Hans flippt aus: 
„Das gibt es doch nicht, du hast doch vor Kurzem erst eine 
5 geschrieben. 
Das reicht: Du darfst morgen nicht mit deinen Freunden ins 
Kino – ab auf dein Zimmer!“ Fritzchen fängt an zu weinen.
Jetzt kommt Mama Gudrun ins Spiel.
Sie versucht, Fritzchen zu schützen: „Hans, du kannst 
doch nicht so hart sein – er hat ja gelernt.“ Postwendend 
schimpft Hans Mama Gudrun: „Jetzt kommst du auch noch. 
Du brauchst ihn gar nicht in Schutz nehmen zu wollen. Du 
bist so inkonsequent!“

Das Ende der Geschichte:
Mama Gudrun ist beleidigt und sagt nichts mehr. 
Fritzchen rennt in sein Zimmer und heult. Und Papa Hans 
denkt sich später, dass er zu hart war, und fühlt sich schul-
dig. 
Alle fühlen sich schlecht, sind Opfer eines kleinen Familien-
dramas geworden.

Rolle

üg

glg

ug

Rolle

üg

glg

ug
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Was hier spaßig beschrieben wurde, ist nicht wirklich witzig. 
Die Beteiligten fühlen sich nicht gut und leiden unter der 
Konfliktsituation.
Was ist schief gelaufen? Das Drama-Dreieck bringt Licht ins 
Dunkle.

Das Drama-Dreieck

Ankläger
Das Drama-Dreieck beschreibt drei Kommunikations- und 
Beziehungsrollen, die ins Unglück führen: Ankläger, Opfer 
und Retter. 

Papa Hans befand sich in der Rolle des Anklägers: Er hat 
überreagiert, wurde laut und beschimpfte Fritzchen. Meis-

tens kommunizieren Menschen als Ankläger, wenn sich Wut 
angestaut hat, die sich dann als tiefrote Kommunikation 
entlädt: „Du bist doch das Allerletzte!“ Kritik wird nicht mehr 
sachlich geäußert, sondern vorwurfsvoll und abwertend.

Opfer
Fritzchen hat in unserem Familiendrama die Opferrolle 
übernommen – wobei das nicht ganz stimmt. Wäre Fritz-
chen per Definition wirklich in der Opferrolle gewesen, 
dann hätte er seine Hilflosigkeit eingesetzt, um andere dazu 
zu bringen, ihn zu retten.

Menschen, die in die Opferrolle schlüpfen, machen sich 
hilfloser als sie sind, um andere dazu zu bringen, für sie zu 
denken und zu handeln. Der Arbeitskollege, der schon zum 
dritten Mal die gleiche Bitte stellt: „Ich blicke das immer 
noch nicht, kannst du mir noch einmal die Datei öffnen?“, 
ein typisches Beispiel.

Retter
In unserem Familiendrama übernahm Mama Gudrun die 
Retterrolle. Sie versuchte, Fritzchen zu verteidigen und zu 
schützen. Wir wissen ja nicht, wie alt Fritzchen ist. Vielleicht 
ist Fritzchen schon 23. Dann wäre Mama Gudrun definitiv in 
der Retterrolle gewesen. 

Retter machen Andere „klein“ – sie helfen zwar, aber ohne 
nachzufragen und länger als nötig: „Komm, ich mach das für 
dich.“ 

Eine verhängnisvolle Dynamik
In unserem Beispiel ist der Rollenwechsel klar: Papa Hans 
wird zum Ankläger, Fritzchen zum Opfer, Mama Gudrun 
versucht, Opfer zu retten, Ankläger Papa klagt Retterin an, 
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Retterin wird zum Opfer, Ankläger wird zum Opfer – weil er 
das alles so nicht wollte. 

Im Gegensatz zum Drama-Dreieck zeigt das Gewinner-Vier-
eck die positiven Kommunikationsrollen auf. 

Gewinner-Viereck

Feedback-Geber
Der Feedback-Geber übt Kritik wertschätzend aus. Das 
heißt nicht, dass er dabei mit Wattebällchen um sich 
schmeißt. Wenn Verärgerung besteht, darf diese zum Aus-

druck kommen – sach-
lich. Im Unterschied 
zum Ankläger bringt 
der Feedback-Geber 
Emotionen bewusst 
zum Ausdruck. Wobei 
eine Rückmeldung 
nicht immer kritisch 
sein muss. Das positive 
Feedback ist genauso 
wichtig.

Feedback-Nehmer
Der Feedback-Nehmer 
kann mit Kritik um-
gehen: Er hört sich das 
Feedback an und ver-
arbeitet es. Manchmal 
geht er sogar noch 
einen Schritt weiter 
und besorgt sich 
seine Rückmeldungen 
selbstständig. Er will 
durch ein ehrliches 
Feedback herausfin-
den, was er verbessern könnte. Denn er sieht einen Fehler 
nicht als etwas Negatives an, sondern als eine Chance zur 
persönlichen Weiterentwicklung.

Unterstützungs-Sucher
Auch der Unterstützungs-Sucher geht aktiv auf sein Gegen-
über zu. Er weiß, dass er Hilfe braucht, und sorgt dafür, dass 
er sie bekommt. Im Gegensatz zum Opfer unternimmt er 
wirklich etwas gegen sein Problem.

Ankläger

Feedback-Geber

Feedback-Nehmer

Unterstützer

Unterstützungs-Sucher

Retter

Opfer

+

-
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Unterstützer
Der Unterstützer hilft erst, nachdem er gefragt hat – im 
Gegensatz zum Retter.
Er hilft gerne, weiß aber auch, dass er am besten helfen 
kann, indem er anderen zur Seite steht, anstatt alles zu 
übernehmen. Deswegen fragt er vorher nach, ob er helfen 
soll. 

Dynamik
Genauso wie im Drama-Dreieck gibt es im Gewinner-Vier-
eck dynamische Zusammenhänge. Dadurch, dass der 
Feedback-Geber angemessen Kritik äußert, kann sein 
Gesprächspartner die Kritik besser annehmen und wird 
zum Feedback-Nehmer. Der Unterstützungs-Sucher will 
sich wirklich helfen lassen und fragt entsprechend nach. 
Der Helfer kann so die Rolle des Unterstützers viel leichter 
annehmen.

Wie unterscheidet sich die Gewinner-Kommunikation von 
einer Verlierer-Kommunikation? Vier Faktoren spielen eine 
Rolle:

1. Mit Emotionen umgehen können 
Menschen, die positiv kommunizieren, können ihre Emotio-
nen gut kanalisieren: Sie zeigen zwar ihre Ängste, wenn Sie 
sich hilflos fühlen, geraten aber nicht gleich in Panik. Ihren 
Ärger über andere bringen Sie wütend zum Ausdruck und 
nicht in einem cholerischen Anfall. Sie zeigen ihr Mitgefühl, 
aber sie verhätscheln oder bevormunden andere nicht. 

2. Klare Vereinbarungen 
Positive Kommunikation zeichnet sich durch klare Verein-
barungen aus: Der Unterstützungs-Sucher sagt Nein zur 

Hilfe, die er nicht will. Der Unterstützer hilft erst dann, wenn 
er das O.k. bekommen hat. Der Feedback-Geber fragt zuerst 
beim Gegenüber nach, ob eine Kritik in Ordnung ist – zu-
mindest achtet er darauf, wen er vor sich hat und wie direkt 
er sein kann. 

3. Wertschätzend sein 
Kommunikation im Drama-Dreieck ist immer abwertend: 
Menschen, die sich in die Opferrolle begeben, werten ihre 
Fähigkeit, Probleme zu lösen, ab. Retter werten die Fähigkei-
ten anderer ab. Und Ankläger sind abwertend durch die Art 
und Weise, wie sie kommunizieren. 

Im Drama-Dreieck gibt es immer ein Plus und ein Minus: 
Die Kommunikation findet nicht auf Augenhöhe statt. Im 
Gewinner-Viereck dagegen gibt es keine Verlierer. Man 
achtet sich selbst und sein Gegenüber – es herrscht Wert-
schätzung und gegenseitiger Respekt.

4. Selbstbewusstsein haben 
Um eine Bewegung in Richtung Grün zu vollziehen, ist 
echtes Selbstbewusstsein nötig. Menschen, die viel Selbst-
bewusstsein haben, brauchen sich selbst und andere nicht 
abzuwerten – ganz im Gegenteil: Sie wollen sich selbst und 
andere stärken! 

Die alltäglichen Spielchen
Schön wäre es, wenn die Kommunikation immer im grü-
nen Bereich ablaufen würde. Die Realität ist eine andere. 
Tagtäglich finden Abwertungen und Spielchen statt – die 
Kommunikation ist oft gelb. Wenn man sich für etwas ent-
schuldigt, obwohl es nicht der Rede wert gewesen wäre; 
oder wenn man seinen Kollegen auf den Arm nimmt; oder 
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wenn man mal vorschnelle Ratschläge erteilt – all das kann 
vorkommen. Solche Ausrutscher haben keine Folgen für die 
Beteiligten, weil sie verziehen werden. 

Bestimmt haben Sie den Zusammenhang zwischen Sym-
metrie-Modell und Gewinner-Viereck bereits erkannt: Die 
Farben Grün, Gelb und Rot haben in beiden Modellen die 
gleiche Bedeutung. 

Das Gewinner-Viereck parat zu haben, ist besonders bei 
der Konfliktmoderation wichtig. Ansonsten findet man sich 
schnell in einem Drama wieder.
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12.3	 „Den Gerichtssaal verlassen“ – so
	 moderieren Sie einen Konflikt

Stellen Sie sich vor, Sie würden sich in einem Gerichtssaal 
befinden. Sie sitzen auf der Anklagebank. Die Augen der 
Anwesenden sind auf Sie gerichtet. Die Richterin steht 
langsam auf, um den Schuldspruch zu verkünden – kein 
schönes Gefühl! 

So kann es einem ergehen, wenn man einen Konflikt zwi-
schen anderen Personen beheben will. Plötzlich befindet 
man sich selbst auf der Anklagebank: “Ich wollte doch nur 
helfen ...“ 

Für gewöhnlich gehört eine Konfliktmoderation in pro-
fessionelle Hände. Manchmal gerät man doch zwischen 
die Fronten. Und ehe man sich versieht, befindet man sich 
in der Rolle des Konfliktmoderators. Das kann z. B. vor-
kommen, wenn zwischen zwei Ihrer Kollegen schon seit 
längerem Funkstille herrscht und Sie nun gefragt werden, 
ob sie nicht schlichten könnten. Oder Sie haben die Leitung 
eines Projekts und zwei Ihrer Projektmitglieder bekämpfen 
sich und Sie wollen etwas dagegen unternehmen. 

Sehen Sie die folgenden Tipps als Anregung.

Klären Sie die Verantwortung

Die wichtigste Frage zu Beginn: Liegt die Konfliktmodera-
tion in Ihrem Verantwortungsbereich? Klären Sie Ihre Rolle. 
Und wenn es nicht 
zu Ihren Aufgaben 
gehört, geben Sie die 
Verantwortung an die 
zuständige Person ab.

Manchmal ist es nicht 
klar, ob es zu Ihrem 
Aufgabenbereich 
gehört, oder nicht. 
Entschließen Sie 
sich bewusst: „Ja, ich 
schlüpfe in die Rolle 
des Moderators und übernehme die Verantwortung für den 
Verlauf“, oder „nein, ich nehme diese Rolle nicht an.“ 

Wenn Sie einen Konflikt moderieren wollen, dann ist es 
wichtig, dass Sie von Beginn an das Ruder in die Hand 
nehmen – ansonsten befinden Sie sich ganz schnell auf der 
Anklagebank.
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Bleiben Sie neutral

Fragen Sie sich: Mag ich eine der Konfliktparteien mehr als 
die andere? Ist mir eine der Parteien sympathischer als die 
andere? Wenn Sie Ihre Sympathien für die Moderation auf 
die Seite schieben können, na gut. Aber wenn nicht, dann 
gestehen Sie sich lieber ein, dass Sie nicht neutral sein kön-
nen, und lassen Sie die Konfliktmoderation besser sein. 

Es bringt nichts, wenn Sie heimlich als Rechtsanwalt auf-
treten und Vorteile für Ihren Mandanten herausschlagen 
wollen – das führt garantiert ins Drama-Dreieck.

Die Moderation gehört in Ihren Aufgabenbereich, Sie kön-
nen neutral bleiben und Sie haben sich dazu entschlossen, 
die Moderation zu übernehmen. Jetzt ist es wichtig, dass 
Sie sich den Ablauf bewusst machen.

Achten Sie auf 4 Phasen: Einstieg,
Klärung, Bilanzierung und Vereinbarung

Einstiegsphase: Regeln festlegen
Bevor Sie loslegen, machen Sie sich Ihrer Rolle bewusst und 
geben Sie dann Regeln vor: „Ich bin hier, um euch zu unter-
stützen. Ich leite den Verlauf dieses Gesprächs. Mir sind 
dabei einige Regeln wichtig. 1. Ihr müsst euch gegenseitig 
ausreden lassen. 2. Haltet eine angemessene Lautstärke ein. 
3 ...“

Überlegen Sie sich im 
Vorfeld, welche Regeln 
Ihnen für die Modera-
tion wichtig sind. Die 
Konfliktparteien sollen 
merken, dass es Ihnen 
ernst ist und, dass Sie 
bereit dazu sind, die 
Leitung zu überneh-
men. Fragen Sie nach, 
ob die Parteien damit 
einverstanden sind: 
„Seid ihr damit einverstanden?“
 
Achten Sie auf flapsige Bemerkungen nach dem Motto: „Ja, 
ja ... jetzt leg schon los.“ Fragen Sie noch einmal nach, ob 
jeder damit einverstanden ist. Bevor Sie nicht einen klaren 
Vertrag haben, fangen Sie nicht an.

Klärungsphase: jeder einzeln 
Lassen Sie zuerst Person 1 erläutern, wie sie die Zusammen-
hänge sieht. Person 2 soll so lange warten, zuhören und erst 
einmal nichts dazu sagen. 

Achten Sie darauf, dass Person 1 zu Ihnen als Moderator 
spricht und nicht zur Gegenpartei. Ansonsten kann es 
sein, dass die Aussagen zu schnell einen Angriffscharakter 
bekommen. Später kann jeder sein Anliegen direkt an den 
Anderen richten – wenn wirklich klar ist, worum es geht.
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Person 1 soll beschrei-
ben, was sie wahr-
genommen hat. Wie 
es ihr damit geht und 
welche Auswirkungen 
sich dadurch ergeben. 
Und, was sie sich von 
Person 2 wünscht: 

Vorfall: 
„Hans hat mich vor ver-
sammelter Mannschaft 
wiederholt beleidigt.“ 

Befindlichkeit – mir geht es damit: 
„In solchen Situationen könnte ich aus der Haut fahren!“

Auswirkungen:
„Dadurch bin ich dann tagelang sauer auf ihn.“

Wunsch: 
„Ich würde mir wünschen, dass er das einfach lässt.“

Fragen Sie so lange 
nach, bis Ihnen der 
Stein des Anstoßes 
wirklich klar ist. 
°  Siehe auch „Kritik 
äußern“, Seite 141

Jetzt ist Person 2 an 
der Reihe.
Fragen Sie nach, was 
diese verstanden hat. 
Lassen Sie den Inhalt 
wiederholen (paraphrasieren). Erst wenn Person 2 wirklich 
verstanden hat, was Person 1 stört, darf auch sie ihre Sicht 
der Dinge kundtun.

In dieser Phase ist viel Aufmerksamkeit und Fingerspitzen-
gefühl von Ihnen als Moderator gefragt: Sie müssen ver-
stehen, was die einzelnen Parteien meinen und Sie müssen 
das Wechseln zwi-
schen den Personen 
koordinieren. 

Lassen Sie sich nicht 
in die Opferposition 
drücken, wenn Sie mal 
etwas nicht richtig ver-
standen haben – Sie 
brauchen sich nicht 
auf die Anklagebank 
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zu setzen! Arbeiten Sie in dieser Phase viel mit Kontroll-Fra-
gen: „Wenn ich dich richtig verstanden habe, dann geht es 
dir um ...“?

Bilanzphase: Zusammenfassen und Lösungsvorschlag 
machen
Sie haben die Ansichten und Wünsche an die Oberfläche 
gebracht, jetzt erläutern Sie die Situation möglichst neutral: 
„So, wie ich euch verstanden habe, willst du von ... und du 
willst von ...“ 

Wenn Sie bereits einen Lösungsvorschlag haben, dann 
können Sie ihn jetzt einbringen: „Was haltet ihr davon, wenn 
ihr ...?“ 

Ansonsten können Sie die einzelnen Parteien fragen, wel-
che Möglichkeiten sie sehen. Machen Sie sich bewusst, dass 
Sie nicht verpflichtet sind, eine Lösung finden zu müssen 
– Sie brauchen nicht die Retterrolle zu übernehmen! Sie 
unterstützen bei der Lösungsfindung, das ist etwas ganz 
Anderes.

In dieser Phase geht es darum, die noch offenen Unstim-
migkeiten so lange zu besprechen, bis sich ein Konsens 
oder Kompromiss abzeichnet. Steuern Sie auch hier, indem 
Sie immer wieder darum bitten, mit Ihnen zu sprechen: „Sag 
deine Idee zuerst mir, später klärt ihr alles Weitere direkt 
untereinander.“

Vereinbarungsphase: Klare Verträge machen
Sobald Ihnen klar ist, welche Lösung es gibt, leiten Sie eine 
Vereinbarung ein: „Also, damit das zwischen euch wieder 
besser klappt, brauchst du von ... und du von ... Jetzt könnt 

ihr eure An-
liegen euch 
gegenseitig 
sagen. Fang 
du doch zuerst 
an, sag es ihm 
direkt.“

Wenn Sie die 
Phasen bis 
hierher gut 
durchlaufen 
haben, dann sind die Parteien bereit, aufeinander zuzuge-
hen. Das merken Sie daran, ob ein klarer Vertrag zwischen 
beiden zustande kommt. Wenn nicht, dann haben Sie Ihre 
Pflicht getan und können Ihre Konfliktmoderation beenden: 
„Ich habe mein Möglichstes dazu beigetragen, um euch 
bei einer Lösungsfindung zu unterstützen – mehr kann ich 
nicht tun.“ 

Machen Sie sich immer wieder bewusst, dass Sie unterstüt-
zen und nicht retten!

Wenn sich eine gute Lösung ergeben hat, dann heben Sie 
das hervor: „Ich finde es klasse, wie ihr das hinbekommen 
habt!“ Auch wenn sich keine Lösung ergeben hat, be-
stätigen Sie die Gesprächsbereitschaft: „Auch wenn sich 
momentan keine Lösung für euch abzeichnet, möchte ich 
euch sagen, dass ich es klasse finde, dass ihr miteinander 
gesprochen habt!“ 
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1.	 Lernen

Immer wieder treten wir in die gleichen Fallen: „Dieses Mal 
wollte ich doch deutlich Nein sagen!“, „Schon wieder habe 
ich nicht nachgefragt!“, „Erneut habe ich mich gerechtfer-
tigt, anstatt zu kontern!“ Bestimmte Kommunikationsmuster 
sind über die Jahre zur Gewohnheit geworden. Es braucht 
seine Zeit, solche „Schlüsselmomente“ verändern zu 
können. Sehr eindrucksvoll wird das im Gedicht von Portia 
Nelson dargestellt: 18 

„Da ist ein Loch in der Straße ...“

I. 
Ich gehe die Straße entlang. 
Im Bürgersteig ist ein tiefes Loch. 
Ich falle hinein. 
Ich bin am Ende ... ich bin hilflos,
aber ich kann nichts dafür.

II. 
Ich gehe die gleiche Straße entlang.
Im Bürgersteig ein tiefes Loch.

Ich tue so, als würde ich es nicht sehen.
Ich falle wieder hinein.
Ich kann nicht glauben, dass ich wieder drin stecke.
Aber ich kann nichts dafür.
Und wieder dauert es lange, bis ich herauskomme.

III. 
Ich gehe die gleiche Straße entlang.
Im Bürgersteig ein tiefes Loch.
Ich sehe, dass es da ist.
Und ich falle wieder hinein ... es ist schon Gewohnheit.
Meine Augen sind auf.
Ich weiß, wo ich bin.
Ich kann sehr wohl etwas dafür.
Ich steige sofort aus.

IV. 
Ich gehe die gleiche Straße entlang.
Im Bürgersteig ein tiefes Loch.
Ich gehe drum herum.

V. 
Ich gehe eine andere Straße entlang.

Lernen
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Automatismus: Gut und hinderlich

Warum wir immer wieder in die gleichen Löcher fallen, hat 
mit der Art und Weise zu tun, wie wir lernen – vier Stufen 
sind wichtig:

Dazu ein Beispiel aus unserer Kindheit, das Fahrradfahren.

Stellen Sie sich vor, Sie sind wieder ein Jahr alt. Sie lernen 
gerade laufen. Dass es auch Fährräder gibt, ist Ihnen noch 
gar nicht bewusst. Das heißt, Sie wissen gar nicht, dass 
Sie gar nicht Fahrradfahren können – es ist Ihnen nicht 
bewusst.
Diese Lernstufe nennt man: Unbewusste Inkompetenz – Sie 
wissen nicht, dass Sie etwas nicht können.

Mittlerweile sind Sie schon etwas älter. Sie können schon 
gut laufen und müssen mit Erschrecken feststellen, dass 
das Nachbarskind ein Fahrrad hat und damit voller Freude 
herumfährt – das wollen Sie auch! Sie setzen sich auf das 
Fahrrad, wollen losfahren und fallen ständig hin. Jetzt wird 
Ihnen bewusst, dass Sie gar nicht Fahrrad fahren können. 
Diese zweite Stufe nennt man: Bewusste Inkompetenz.

Da Sie aber Fahrrad fahren wollen, üben Sie fleißig weiter. 
Und siehe da, mit Konzentration und vielen Wiederholun-
gen schaffen Sie es. Die dritte Stufe nennt man: Bewusste 
Kompetenz. Es ist Ihnen klar, dass Sie Fahrradfahren können 
– es braucht aber Bewusstheit, Konzentration. Bewusste 
Kompetenz.

Es macht Ihnen immer mehr Freude, Fahrrad zu fahren und 
ab einer bestimmten Anzahl von Wiederholungen brau-
chen Sie keine große Konzentration mehr. Sie fahren ein-
fach Fahrrad. Nicht nur das: Sie rufen der Mama nebenbei 
zu, wie toll Sie schon Fahrrad fahren können. Diese vierte 
Stufe nennt man: Unbewusste Kompetenz, weil Sie etwas 
ohne Konzentration können – automatisch.

Genauso verhält es sich mit unserer Fähigkeit, zu kommu-
nizieren.

Wir können kommunizieren, diese Fähigkeit läuft über-
wiegend unbewusst ab. In vielen Übungsstunden haben 
wir das Kommunizieren erlernt und jetzt setzten wir es die 
meiste Zeit automatisch ein – was sinnvoll ist. Ansonsten 
bräuchten wir sehr viel Energie und Konzentration, um 
jedes Wort zu reflektieren und bewusst auszusprechen. 

Der Nachteil dabei: Wir haben auch Kommunikationsmuster 
automatisiert, die uns nicht weiter bringen. Immer wieder 
tappen wir in die gleichen Fallen und wissen nicht, warum.

Das Ziel: Eine andere Straße entlang gehen – und coach-its 
helfen uns dabei. 

Aber was sind coach-its überhaupt?

Lernen

Unbewusste	 Kompetenz

Bewusste	 Kompetenz

Bewusste	 Inkompetenz

Unbewusste	 Inkompetenz



268

2.	 coach-its: die Definition

Der Begriff coach-it ist eine 
Kombination aus Coach und 
Haftnotiz. Ein Coach unter-
stützt Menschen und eine 
Haftnotiz ist eine Erinnerungs-
hilfe.
Im Gegensatz zu einer Haft-
notiz in Papierform wird ein 
coach-it nicht auf eine mate-
rielle Fläche geklebt, sondern 
auf den inneren mentalen Bildschirm.

Ein coach-it besitzt vier wesentliche Eigenschaften:

Ein coach-it muss 
visualisieren
Visualisieren bedeutet, 
abstrakte Daten (z. B. 
Texte) und Zusam-
menhänge in eine 
grafische Form zu 
bringen. Aus: „Auf die 
Sachebene achten“ 
wird z. B. die Zeitung.

Ein coach-it muss bedeutsam sein
Die Botschaft des coach-its muss verstanden sein, erst dann 
wird daraus ein Bedeutungsträger.

Ein coach-it muss abrufbar sein
Das Bild mit seiner Information muss so stark verinnerlicht 
werden, damit man sich zu jeder Zeit daran erinnern kann.  

Ein coach-it muss wirken
Wenn man an ein coach-it denkt und sich dessen Bedeu-
tung bewusst macht, findet ein Erkenntnisprozess statt und 
man wird zu einem bestimmten Verhalten angeregt. 

coach-its: die Definition

coach-it = ein mentaler Helfer, mit dem
man sein Denken, Verhalten und Fühlen
beeinflussen kann.
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3.	 Schlüsselmomente neu gestalten

Es gibt viele Möglichkeiten, wie man coach-its entwickeln 
und anwenden kann – der Kreativität sind keine Grenzen 
gesetzt. Die Methodik „Schlüsselmomente“, die Sie bei den 
Praxisbeispielen verkürzt kennengelernt haben, beinhaltet 
die wichtigsten Bausteine. 

Schlüsselmoment bewusst machen

Fragen Sie sich: In welche Gesprächsfallen trete ich immer 
wieder? 
Haben diese Schlüsselmomente nur mit einer bestimmten 
Person zu tun, oder auch mit anderen?
Schreiben Sie sich die Namen der Menschen, die mit Ihrer 
Situation zu tun haben, und eine Schlagzeile dazu auf. Z. B. 
Claudia, Herrmann, Klaus: „Nein sagen“.

Wenn Ihnen nicht klar ist, worin die Falle besteht, können 
Sie sich die Verschlimmerungsfrage stellen: Was müsste ich 
tun, damit die Situation sich noch mehr verschlechtert? 
Übertreiben Sie dabei ruhig etwas, also z. B. so: „Ich müsste 
zu allem und immer Ja sagen ... ich müsste mich total unsi-

cher und klein fühlen ... ich darf mir auf keinen Fall Zeit zum 
Nachdenken geben ...“ Durch die Übertreibung wird einem 
schnell bewusst, wie man sich bisher verhalten hat und 
das Loch wird sichtbar, wenn es wieder einmal vor einem 
auftaucht. Jetzt gilt es noch, das positive, lösungsorientierte 
Verhalten zu definieren.

coach-its bewusst machen und
aussuchen

Wenn Sie coach-its-Trainingskarten haben, schauen Sie sich 
alle coach-its der Reihe nach an und legen Sie sich bis zu 
fünf der wichtigsten auf die Seite. Wenn Sie keine Karten 
haben, können Sie sich die coach-its im Buch anschauen 
und bis zu fünf stichwortartig aufschreiben. 

Tipp: Wenn Ihnen ein coach-it fehlt, warum machen Sie sich 
nicht Ihr eigenes coach-it? Das braucht kein Kunstwerk zu 
sein, oder ein graphisch perfekt aufbereitetes Piktogramm. 
Eine einfache Strichzeichnung kann schon ausreichen, um 
sein ganz persönliches coach-it zu haben. Hier ein Beispiel 
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von einem Mitarbeiter der sich „Ich darf bestimmen!“ in 
Form eines Gerichtshammers verinnerlichte.

°  Hinweis: Am coach-it-Pool mitwirken, mehr Infos: Seite 287

Machen Sie sich die Bedeutung der einzelnen Helfer 
bewusst und entscheiden Sie sich für Ihr Haupt-coach-it. 
Denken Sie an Ihren Schlüsselmoment, versetzen Sie sich 
möglichst mit allen Sinnen in die Situation. Lassen Sie die 
coach-its auf Sie wirken und wählen Sie das stärkste aus. 
Zusätzlich können Sie noch ein bis zwei weitere coach-
its aussuchen – achten Sie darauf, dass es nicht zu viele 
werden! Diese Reduzierung ist sehr wichtig. Meistens klappt 
der Übergang vom Wissen zum Tun deswegen nicht, weil 
die Inhalte zu komplex sind. Weniger ist mehr!

coach-its mental und emotional
verankern

Ein weiteres Kernelement der coach-its-Methode ist die 
Verankerung – die coach-its müssen wirklich abrufbar sein. 

Schauen Sie sich Ihre coach-its genau an. 
Welche Farbe haben Sie? 
Welche Einzelheiten sehen Sie? 
Prägen Sie sich die Bilder ein – so lange, bis sie vor Ihrem 
inneren Auge gut sichtbar sind. 

Was, Sie glauben, Sie können das nicht? Dann denken Sie 
jetzt nicht ... nicht an eine: knallgelbe Zitrone! 

Sehen Sie, Sie haben vor Ihrem geistigen Auge eine Zitrone 
gesehen. Und genauso machen Sie das mit den coach-its. 

Ein guter Trick aus dem Gedächtnistraining ist die Mnemo-
technik. Verbinden Sie die Bilder, indem Sie eine kleine 
Geschichte daraus machen: Die Brieftaube flattert los und 
fliegt gegen das Stoppschild, das Stoppschild fällt um, 
scheppert auf das Zielbanner und das reißt ein. Seien Sie 

ruhig kreativ! Haben Sie Spaß daran, Geschichten und men-
tale Comicfilme zu entwickeln. Die coach-its sind bewusst 
minimalistisch gestaltet – wie Piktogramme – damit noch 
Platz für Ihre eigene Interpretation bleibt. Sie müssen nicht 
zwingend die Wippe sehen, die im Buch abgebildet ist, Sie 
dürfen die Wippe visualisieren, die Ihnen als Erstes einfällt – 
Ihre Wippe sozusagen. 
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Ein coach-it braucht einen kraftvollen Kleber – ansonsten 
hält es nicht auf dem inneren Bildschirm. Wie bei einer 
Haftnotiz braucht auch ein coach-it genügend Gedächtnis-
Kleber!

coach-its in der Situation abrufen

Können Sie Ihre ausgewählten coach-its jetzt auf Ihrem 
inneren Bildschirm sehen? Wenn Sie das können, besteht 
die große Chance, dass Sie das auch in der besagten Schlüs-
selsituation hinbekommen. 

Drei Tipps, wie Sie es besser schaffen, in der Situation
coach-its abzurufen:

Ritualisieren Sie coach-its
Wenn Sie genau wissen, wann die Schlüsselsituation auf Sie 
zukommen wird, dann können Sie sich darauf einstellen – 
das ist ein großer Vorteil. Wenn nicht, dann ist es wichtig, 
über einen längeren Zeitraum die coach-its mit in Ihre 
Kommunikation zu nehmen. Rufen Sie Ihre coach-its über 
den Tag verteilt immer wieder einmal ab. Fragen Sie sich: 
Welches sind meine coach-its? 
So lange, bis Sie alle visualisiert haben. Gleichzeitig fragen 
Sie sich: 
Was will jedes coach-it mir sagen? 
Je öfters Sie das üben, umso leichter wird es Ihnen fallen. 

Verbinden Sie dieses Abrufen mit einem Ihrer täglichen 
Rituale: Beim Zähneputzen, nach dem Essen, wenn Sie 
Ihren Kaffee trinken, Ihren Computer hochfahren ... Machen 

Sie das coach-its-Abrufen zu einem täglichen Ritual und das 
über mehrere Wochen.
Nebenbei: Erstaunlicherweise tauchen plötzlich weniger 
„Löcher“ auf, wenn man vorbereitet ist!

Motivieren Sie sich
Machen Sie sich bewusst, was Sie davon haben, wenn sich 
Ihr Schlüsselmoment verändert. Machen Sie sich klar, wie 
Sie sich fühlen werden, wenn Sie nicht mehr so lange brau-
chen, um aus dem Loch herauskriechen zu müssen. Stellen 
Sie sich vor, wie Sie schlagfertig kontern, Nein sagen oder 
überzeugen werden. Freuen Sie sich über eine neue Straße 
mit mehr Selbstbestimmung! 

Erlauben Sie sich, zu fühlen und zu denken – gleich-
zeitig
Sie befinden sich in der Situation. Ihr Kollege kritisiert Sie 
und Sie fühlen sich verunsichert. In diesem Moment den-
ken Sie an alles, nur nicht an die coach-its. Das ist normal, 
weil Emotionen bestimmte Denk- und Verhaltensmuster 
hervorrufen und verstärken. Aber genau jetzt sind die 
coach-its ein klasse Mittel. Sie sind leicht abzurufen, es sind 
nur ein bis drei Bilder 
mit ein bis drei Bot-
schaften. 

Lassen Sie das unan-
genehme Gefühl zu 
und denken Sie trotz-
dem weiter. 
Das geht – mit 
Übung! Nicht immer, 
aber immer öfters! 
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Das sind die ersten 
Schritte aus den 
Löchern. Sie schaffen 
Bewusstheit, indem 
Sie Denkmuster 
verändern. Wenn Sie 
versuchen, bestimm-
te Emotionen im 
Vorfeld zu kontrollie-
ren, verursachen Sie 
Löcher in der Straße. 
Es geht darum, Gefühlsimpulse fühlen und wahrnehmen 
zu können und diese dann angemessen zu kommunizieren 
– oder abklingen zu lassen. Sie können Ihre Emotionen viel 
besser beeinflussen, wenn Sie diese in der Situation für sich 
nutzen! 

Verhalten umsetzen

Klasse, Sie haben es geschafft, sich an Ihre coach-its zu 
erinnern! Wenn Ihre coach-its kraftvoll sind, dann haben Sie 
jetzt den Impuls, etwas zu tun: Tief durchatmen, Nein sagen, 
oder zuhören. Tun Sie es! Das ist der Sprung ins Handeln. 

Achten Sie darauf, welches Verhalten – aber auch Denken 
und Fühlen – tatsächlich durch das jeweilige coach-it bei 
Ihnen freigesetzt wird. Es muss nicht heissen, dass Sie 
selbstbewusster kommunizieren, nur weil Sie an die Wippe 
denken. Es kann aber sein, dass Sie dadurch wahrnehmen, 
bei welchem Gesprächspartner Sie sich gleichwertig fühlen 
und bei welchem nicht. Oder, wenn Sie an die Lupe den-

ken, dann kann es sein, dass Sie vielleicht keine Präzisions-
frage stellen, aber dafür konzentriert zuhören. Achten Sie 
also auf die tatsächliche Wirkung Ihrer coach-its.

Und natürlich tun Sie nur etwas, was auch sinnvoll ist. Wenn 
Sie jetzt feststellen müssen, dass ein anderes Verhalten 
besser ist, als das, was Ihnen die coach-its vermitteln, dann 
setzten Sie dieses um. Wenn Sie die coach-its gut ausge-
wählt haben, dann passt auch das Verhalten zur Schlüssel-
situation. 

Wiederholen – wiederholen –
wiederholen

Sie haben es geschafft. Sie haben: 1. Ihren Schlüsselmo-
ment definiert 2. Die passenden coach-its ausgesucht. 3. 
Mental verankert. 4. in der Situation abgerufen und 5. Sich 
dementsprechend verhalten – klasse! Aber leider ist das 
nicht alles ... wie demotivierend! 

Auch wenn Sie ein optimales Ergebnis erzielt haben, ohne 
Wiederholung werden Sie mit größter Wahrscheinlichkeit 
schon bald wieder die gleiche Straße entlang gehen. Also: 
auf geht’s zu Runde zwei!

In ihrem pfiffigen Büchlein: „Know can do – vom Wissen 
zum Tun“ beschreiben Ken Blanchard, Paul J. Meyer und 
Dick Ruhe, welches der Hauptschlüssel zu dauerhaftem 
Können ist. Sie ahnen es schon: Wiederholung – Wiederho-
lung – Wiederholung! 19
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Erst wenn Sie 100-mal bewusst die gleiche Straße entlang 
gegangen sind, 100-mal ins Loch gefallen sind, 100-mal den 
Ausweg gesucht haben, 100-mal ums Loch herumgegan-
gen sind, 100-mal eine andere Straße entlang gegangen 
sind, erst dann können Sie davon ausgehen, dass Sie Ihren 
Schlüsselmoment dauerhaft verändert haben. 

Und auch das muss nicht bedeuten, dass das bis zu Ihrem 
Lebensende so bleiben wird. Vielleicht fallen Sie nach 
einigen Jahren wieder ins gleiche Loch und wundern sich: 
„Kenne ich doch, da war doch mal etwas ...?“ 

Der wesentliche Unterschied zu früher wird sein, dass das 
Loch jetzt flacher ist, Sie viel schneller wieder rauskommen 
und es eine lange Zeit dauern wird, bis Sie vielleicht wieder 
hineinstolpern. Der alte Schlüsselmoment stellt keine 
Schwierigkeit mehr dar!  

Und glauben Sie ja nicht, dass es nur einen Schlüsselmo-
ment gibt, es warten einige neue Löcher – wahrscheinlich 
bis ans Lebensende. Logisch: Je mehr Schlüsselmomente 
man überwindet, umso mutiger wird man und geht andere 
Straßen entlang mit neuen unbekannten Löchern. Aber ... 
die Fähigkeit, mit Löchern umgehen zu können, hat sich 
grundlegend verändert. Es wird leichter, die neuen Straßen 
sicher entlang zu gehen. Man wird selbstbestimmter! 

Weitere Tipps und Tricks

Die Methodik „Schlüsselmomente“ ist eine strukturierte Vor-
gehensweise. Ich möchte Sie dazu anregen, Ihre eigenen 
Wege zu gehen. Es gibt Mitarbeiter, denen reicht es völlig 

aus, wenn Sie die coach-its immer wieder mal anschauen 
und das Wissen spontan einfließen lassen. Andere kleben 
ihre coach-its an den Computer, weil Sie sich so besser 
an die Bilder erinnern können. Ein Mitarbeiter meinte: „Ich 
stelle mir zu meinen wichtigsten coach-its sogar noch ein 
Geruch vor. Meine Wippe riecht regelrecht nach Holz!“ Klas-
se! Seien Sie kreativ und entwickeln Sie Ihre Methodik.

Hier noch drei weitere Möglichkeiten

Personenverankerung

Sie haben herausgefunden, dass Sie bei einer bestimmten 
Person immer wieder in die gleichen Kommunikationsfallen 
treten: Sie vergessen, klare Vereinbarungen zu treffen, Sie 
rechtfertigen sich oder sagen vorschnell Ja.
Sie nehmen sich vor, beim nächsten Kontakt nicht wieder 
die gleiche Straße entlang zu gehen und entscheiden sich 
zum coach-it „Vertrag“.

Denken Sie an die je-
weilige Person. Sehen 
Sie das Gesicht vor 
Ihrem inneren Auge. 
Die Haare, die Nase, 
die Ohren und den 
Mund. Visualisieren 
Sie Ihren „Schlüssel-
menschen“.
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Jetzt denken Sie an den Vertrag. Die rote Farbe. Die Linien. 
Das Sigel unten rechts.

Und jetzt verbinden Sie beide miteinander. Stellen Sie sich 
vor, der Vertrag wickelt das Gesicht ein. Oder stecken Sie 
den Vertrag in eines der beiden Ohren. Oder lassen Sie 
Ihren Schlüsselmenschen den Vertrag genüsslich essen. Je 
witziger umso besser! Sie werden erstaunt sein, welche Wir-
kung das hat. Plötzlich fällt Ihnen der Vertrag im Gespräch 
wieder ein – blinkt regelrecht auf!

Körperliste

Machen Sie Ihren Körper zu einer Merkliste:

Ihre Füße sind der Speicherplatz 1. 
Ihre Knie Platz 2. 
Ihre Oberschenkel Platz 3. 
Ihre Pobacken Platz 4. 
Und Ihre Hüften Platz 5.

Gedächtnistrainer vermitteln für gewöhnlich eine Körperlis-
te mit zehn Plätzen, für unser Beispiel reichen fünf.

Sie wollen sich folgende coach-its merken:
Kompass, Holzofen, Zeitung, Stimmgabel und Hamburger.

1. Fühlen Sie Ihre Füße. Stellen Sie sich vor, ein eiskalter 
Kompass aus Metall liegt auf Ihrem rechten Fuß auf den 
Zehen – wie unangenehm!

2. Sie nehmen den Holzofen, machen ihn auf und verbren-
nen sich ihr linkes und rechtes Knie – aua!

3. Sie umwickeln Ihre beiden Oberschenkel mit Zeitungs-
papier, so dick, dass Sie gar nicht mehr laufen können!

4. Nummer 4 ist klar: Sie stecken sich eine Stimmgabel in 
den Po. Ja, seien Sie ruhig albern – das wirkt!

5. Klatschen Sie links und rechts auf Ihre Hüften jeweils 
einen Hamburger.

Gehen Sie die Körperliste gedanklich und emotional durch. 
Sehen und fühlen Sie die Assoziationen. 

Rufen Sie jetzt alle ab: 

Welches coach-it ist auf Platz 3, den Oberschenkeln?
Welches auf Platz 1, den Füßen?
Welches auf Platz 4, dem Po?
Welches auf Platz 2, den Knien?
Welches auf Platz 5, den Hüften?

Wenn Sie die Übung mitgemacht haben, müssten Sie auf 
alle fünf coach-its kommen. Das Geniale: Sie haben Ihren 
Körper immer dabei! Wenn Sie Ihre fünf wichtigsten coach-
its aussuchen und auf Ihrem Körper abgelegen, haben Sie 
diese immer parat.
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Mentale Leinwände

Zu einer Zusammenstellung bestimmter Einstellungen und 
Gedanken sagt man auch „Mindset“. Eine Auswahl meh-
rerer coach-its wird „Leinwand“ genannt (da die coach-its 
vor dem inneren Auge auf die innere Leinwand projiziert 
werden). 

Entwickeln Sie Ihre eigenen Leinwände: 

Team-Leinwand

Sie haben mit Ihrem Team fünf Regeln zusammengestellt: 
•	 Wir gehen wertschätzend miteinander um! (Wippe)
•	 Wir nehmen unsere Aufgabe/Rolle wahr! (Filmrolle)
•	 Wir denken an unsere Ziele! (Zieleinlauf )
•	 Wir achten auf klare Vereinbarungen untereinander! 

(Vertrag)
•	 Wir fragen nach kritischem Feedback! (Teller)

Die Team-Leinwand könnte wie auf der Grafik aussehen 
und im Besprechungsraum hängen. 

Oder Sie machen eine Leinwand für Ihre Kundengespräche:

Kunden-Leinwand
Gesprächseinstieg: 
Blickkontakt aufnehmen (Augen), freundlicher Tonfall 
(Stimmgabel)

Gesprächsmitte: 
Aufmerksam zuhören (Ohr), Präzisionsfrage stellen (Lupe)

Gesprächsende:
Vereinbarung wiederholen (Vertrag), freundlicher Tonfall 
(Stimmgabel)

Das waren nur zwei Beispiele. Verwenden Sie die coach-its, 
die bei Ihnen sinnvoll sind. Achten Sie darauf, dass es nicht 
zu viele werden. Fangen Sie lieber mit einer ganz einfachen 
Leinwand an und arbeiten Sie sich zu einer detaillierten vor.

Die dritte Leinwand ausführlich – weil sie so interessant und 
wichtig ist.
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4.	 Die Fokus-Leinwand: Kommunikation
	 beeinflussen – im Hier und Jetzt

Danach ist man meistens schlauer: „Hätte ich doch nur ... ge-
sagt“ und davor meistens mutiger: „Nächstes Mal sage ich ...“ 
Aber wie schafft man es, in der Situation bewusst reagieren 
zu können? Wie schafft man es, den Moment der Wahr-
heit tatsächlich für sich zu nutzen? Dazu müsste man den 
Moment wahrnehmen und die richtigen Werkzeuge parat 
haben – wie soll das gehen?

Das Hier und Jetzt?

Die gute Nachricht: Wir befinden uns immer im Hier und 
Jetzt – wir nehmen es nur nicht immer wahr! Wir können 
uns zwar gedanklich mit der Vergangenheit und Zukunft 
beschäftigen, aber auch das tun wir immer im Hier und 
Jetzt. 

Ein kleines Gedankenexperiment. Fragen Sie sich:

Welcher Tag war gestern?
Wen habe ich gestern alles getroffen? 
Mit wem habe ich alles gesprochen? 

Wie ging es mir damit? 
War es ein gutes Gespräch?

Denken Sie an gestern und gehen Sie ein bis zwei Ge-
sprächssituationen gedanklich durch. 

Wenn Sie das tun, entstehen in Ihrem Kopf die dazugehö-
rigen Bilder, Geräusche und Emotionen. Je mehr Sie sich in 
Vergangenes hineinversetzen, umso plastischer und reeller 
wird es für Sie. Das Gleiche können Sie mit der Zukunft an-
stellen, indem Sie sich fragen: 

Welcher Tag ist morgen?
Was habe ich morgen alles vor? 
Wen werde ich als Erstes sehen, wenn ich morgens auf-
stehe? 
Wen werde ich als Letztes sehen, wenn ich abends zu Bett 
gehe?

Körperlich befinden wir uns immer im Hier und Jetzt. 

Wenn wir uns daran erinnern, wie wir beim Zahnarzt lagen 
und höllische Schmerzen hatten, weil der Bohrer auf den 
Nerv unseres Zahns traf, dann kommt uns das so vor, als 

Die Fokus-Leinwand
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hätte der Schmerz in der Vergangenheit stattgefunden.
Was aber nicht stimmt: Das Gehirn aktiviert jetzt, durch die 
Erinnerung an den Schmerz, die entsprechenden Schmerz-
rezeptoren. Der Körper ist immer im Hier und Jetzt, wir 
denken nur an Vergangenes und Zukünftiges.

Deswegen ist es Unsinn, die Kommunikation in der Vergan-
genheit oder in der Zukunft beeinflussen zu wollen – das ist 
unmöglich! 

Sie können nicht die Aussage, die Sie in der gestrigen Be-
sprechung gemacht haben, jetzt verändern. Gedanklich 
schon, indem Sie sich überlegen, wie Sie hätten anders 
reagieren können, aber nicht in der Realität. Sie können 
sich überlegen, was Sie morgen zu Ihrem Kollegen sagen 
werden. Sie können jetzt ein Gespräch vorbereiten und das 
hätte sicher seine Auswirkungen auf den Verlauf – das ist 
richtig. Aber das Gespräch ist morgen. Und morgen kommt 
es darauf an, dass Sie den Moment wahrnehmen, wenn Sie 
mit Ihrem Kollegen sprechen. Wenn Sie das hinbekommen, 
dann tun Sie das im morgigen „Jetzt“. 

Noch ein Gedanke: Was glauben Sie, wann Sie diese Zeilen 
lesen? Gestern? Morgen? Nein: immer nur jetzt! Sie können 

diese Zeilen nicht gestern lesen oder morgen – Sie lesen 
genau jetzt diese Zeilen! Und wenn Sie morgen wieder 
diese Zeilen lesen, dann wird das jetzt sein.

Ja, ich weiß: Das ist unglaublich. Ich überlasse es Ihnen, wie 
Sie darüber denken. Mein Ziel ist es, Sie für das Hier und 
Jetzt zu sensibilisieren. Denn erst dann ist es möglich, die 
Kommunikation wirklich zu beeinflussen.

Das heißt nicht, dass Sie Ihre gesamte Vergangenheit und 
Zukunft über Bord schmeißen sollen, ganz im Gegenteil. 

Es ist wichtig, Erfahrungen aus der Vergangenheit zu beach-
ten und Zukunftsgedanken zu haben. Und genauso wichtig 
ist es, den Moment wahrzunehmen und als Basis unserer 
Handlungen zu sehen.

Wenn wir uns das bewusst machen, können wir unsere 
Lebensqualität deutlich verbessern. Viele Ängste werden 
reduziert, wenn wir erkennen, dass wir in „Wirklichkeit“ nur 
jetzt handeln können. Ein anderer Begriff für die Veranke-
rung im Hier und Jetzt ist Präsenz.

Konzentration, Aufmerksamkeit und 
Präsenz

Unter Konzentration versteht man das „Zusammendrän-
gen auf einen Mittelpunkt“ und unter Aufmerksamkeit das 
„Offensein für Sinneseindrücke“.

Die Fokus-Leinwand
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Wenn wir z. B. aufmerksam ein Restaurant betreten, dann 
lassen wir die ersten Eindrücke auf uns wirken: „Mal schau-
en, was sich ergibt.“ Wenn wir dagegen konzentriert das 
Restaurant betreten, verfolgen wir ein Ziel: „Ich will den 
besten Tisch ergattern!“ Wir schauen uns gezielt im Raum 
um und entdecken in der Ecke links den optimalen Platz. 

Wir nehmen immer etwas wahr: den Schmerz im Nacken, 
die Gedanken an den Ehepartner, das Wetter, die Geräusche 
auf der Straße, den drückenden Schuh. Folgen wir diesen 
Wahrnehmungen, sind wir aufmerksam – wir „bemerken“ 
etwas. 

Ein weiterer Unterschied: Konzentration braucht geistige 
Anstrengung, Aufmerksamkeit geistige Wachheit. 

Jetzt kommt die Präsenz ins Spiel.

Präsenz
Die grammatikalische Zeitform Präsens stammt vom lat. 
praesentia ab, was so viel wie: „Anwesenheit oder Gegen-
wart“, bedeutet. Ein Mensch mit viel Präsenz ist gegenwär-
tig. Ein Redner, der in einem guten Kontakt mit sich selbst 
und seinem Publikum steht – „im Moment ist“ – verfügt 
über Präsenz. Ein Promi, der momentan viel in der Öffent-
lichkeit wahrgenommen wird, verfügt über Medienpräsenz. 

Um beim Restaurantbeispiel von vorhin zu bleiben: Wenn 
wir während des Essens bemerken, dass wir ständig nur an 
die Probleme im Unternehmen denken (was gestern schief 
gelaufen ist und was morgen alles für schwierige Gespräche 
anstehen), sind wir nicht präsent. Die Aufmerksamkeit liegt 
nur auf den Geschäftsthemen, anstatt auf dem leckeren 
Essen.

Plötzlich fällt uns ein: „Du wolltest doch den Moment etwas 
mehr genießen!“ und sagen uns innerlich: „Jetzt lass die 
Geschäftsthemen dort wo sie hingehören – ins Geschäft. 
Und konzentriere dich etwas mehr auf das Essen.“ Wenn die 
Aufmerksamkeit sich dann mehr auf das schöne Ambiente 
und auf die Geschmacksknospen im Mund richtet, haben 
wir unsere Präsenz erhöht.

Konzentration und Aufmerksamkeit, beides ist nötig. Wir 
müssen uns auf etwas konzentrieren, das unsere Auf-
merksamkeit in die Gegenwart lenkt. Ein schöner Spruch: 
„Lebe so, als wäre es dein letzter Tag!“ Eine Einstellung: „Ich 
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konzentriere mich auf das, was um mich herum geschieht!“ 
Oder ein coach-it.

Außerdem wird deutlich, dass die Präsenz verloren geht, 
wenn zu viel negativer Stress herrscht. Klar: Die Konzentra-
tionsfähigkeit geht verloren und man kann seine Aufmerk-
samkeit nicht mehr auf das lenken, was man will – man 
ist ein Getriebener der Zeit. Also: Alles, was den negativen 
Stress reduziert, ist gut für die Präsenz.

Wie Sie Ihre Aufmerksamkeit ausrichten, um präsent zu wer-
den und um sinnvoll zu kommunizieren, zeigt die nächste 
Leinwand. 

Die Fokus-Leinwand

Das Quadrat im Modell bezeichnet die Gegenwart – das 
Hier und Jetzt (G). Die meiste Zeit nehmen wir nicht nur die 
Gegenwart, sondern auch die Vergangenheit (Z) und die 
Zukunft (G) wahr: „Oh, morgen muss ich noch den Herrn 
Meier anrufen! Habe ich vorhin die Tür abschlossen? Was 
wollten wir morgen zu Mittag essen?“ 
Die Zukunft und die Vergangenheit befinden sich auch im 
Hier und Jetzt.

Das Quadrat ist gestrichelt gezeichnet, weil wir den „Raum“ 
meistens nicht eindeutig wahrnehmen. Der Kreis in der 
Mitte stellt Sie dar.

Sobald Sie anfangen, Ihren Fokus auszurichten, indem Sie 
sich auf etwas konzentrieren, aktivieren Sie den Pfeil.

Die Fokus-Leinwand
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Aufmerksamkeit auf die 
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Die Zeitmaschine

Zuerst visualisieren Sie die Zeitmaschine. Sie sehen das 
coach-it und stellen sich zwei Fragen:

Wo bin ich gerade?
Und wie viel Uhr ist es jetzt?

Während Sie sich diese Fragen stellen, schauen Sie sich im 
Raum um und nehmen Einzelheiten wahr: „Ah, ich bin im 
Büro. Ah, ich sitze in der Besprechung. Ah, ich Sitze im Zug 
und lese gerade dieses Buch ...“ Nehmen Sie den Raum 
wahr. Damit ist nicht nur eine geschlossene Räumlichkeit 
gemeint, sondern auch den weiten offenen Raum, den Sie 
sehen, wenn Sie z. B. spazieren gehen.

Als Zweites schauen Sie auf Ihre Uhr und nehmen die 
Uhrzeit wahr. Im Stress huscht der Blick nur über die Uhr 

hinweg. Entwickeln Sie ein Gefühl für Ihren Zeitpuffer: „Es 
ist Zwölf – ich habe noch gut eine halbe Stunde Zeit, bis 
ich zum Taxi muss.“ Sie nehmen sich nicht Zeit, sondern Sie 
geben sich Zeit!

Dadurch tritt das Hier und Jetzt mehr in den Vordergrund, 
bekommt Gestalt, und die Vergangenheit und die Zukunft 
rücken mehr in den Hintergrund, „verlassen“ den Raum.

Die Filmrolle

Als Nächstes denken Sie an die Filmrolle und fragen sich:

In welcher Rolle befinde ich mich?

Bezeichnen Sie Ihre Rolle: Vater, Moderator, Kunde, Freund ...
Suchen Sie nicht zu lange nach der perfekten Rollenbe-
zeichnung, gehen Sie einfach vor.

Wenn Ihnen bewusst wird, in welcher Rolle Sie stecken, 
wird Ihnen auch klar welche Verantwortung Sie haben. Mit 
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Verantwortung ist gemeint, wie Sie auf die Erwartungen 
der Umwelt „antworten“ sollten. Aber auch Ihre Freiheiten 
werden Ihnen bewusst. 

In der Papa-Rolle brauchen Sie nicht als Vorgesetzter auf-
treten und seriös Gehaltsgespräche führen. Oder stellen 
Sie sich vor, Sie würden die Rollen vertauschen und Ihren 
Mitarbeiter so loben, wie Sie es bei Ihrem dreijährigen Sohn 
machen: „Oh, du hast aber ein tolles Lego-Haus gebaut!“ 
Das wäre Unsinn. 

Je mehr Sie sich mit Ihren Rollen auseinandersetzen, umso 
mehr wird Ihnen bewusst, wie Sie rollenspezifisch kommu-
nizieren und was in der Situation sinnvoll ist.
°  Siehe auch „Das Symmetrie-Modell“, Seite 249

Daraus ergibt sich die nächste Frage:

Der Kompass

Was ist im Moment sinnvoll?

Ist es jetzt sinnvoll, etwas zu sagen?
Ist es jetzt sinnvoll, nichts zu sagen?
Ist es jetzt sinnvoll, Nein zu sagen?
Ist es jetzt sinnvoll, eine Frage zu stellen?
Ist es jetzt sinnvoll, Stellung zu beziehen?

Jetzt ist es sinnlos, aktiv zuzuhören, wenn der Mitarbeiter 
eine klare Anweisung braucht. Jetzt ist es sinnlos, Small Talk 
zu führen, wenn der Kunde verärgert ist. Jetzt ist es sinnlos, 
mit seiner Frau über den tollen Projektabschluss reden zu 
wollen, wenn diese im Moment gestresst ist und einfach 
nur Hilfe bei den Kindern braucht – dann lieber später auf 
dem Sofa vor dem Fernseher. 

Sie gleichen durch die Sinnfrage Ihren Erfahrungs- und Wis-
sensschatz mit der Situation ab – und entscheiden bewusst. 

Der freie Platz

Die Fokus-Leinwand
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Und wenn Sie jetzt noch 
Wissensbausteine haben, die 
Sie wirklich abrufen können – 
optimal! 

Fragen Sie sich: 

Welche coach-its gibt es?

Schauen Sie auf Ihren inneren 
Bildschirm und beobachten Sie, 
welche coach-its Ihnen einfallen 
– Sie projizieren. 

Eventuell fällt Ihnen die Lunge 
ein und Sie atmen erst einmal 
durch, bevor Sie antworten. 
Oder es fällt Ihnen der nackte 
Kaiser ein und Sie stehen zu 
Ihrem Fehler und nehmen die 
Situation locker. Oder es fällt Ih-
nen die Lupe ein und Sie stellen 
Präzisionsfragen. 

Das coach-it, das in der Situation passt, nehmen Sie und 
lassen es wirken.

Vier Fragen, die Ihre Präsenz verstärken:
1.	 Wo bin ich und wann bin ich? (Die Zeitmaschine)
2.	 In welcher Rolle befinde ich mich – hier und jetzt? 

(Filmrolle)
3.	 Was ist sinnvoll – hier und jetzt? (Der Kompass)
4.	 Welches passende coach-it fällt mir ein? (Der freie Platz)

Vielleicht denken Sie sich jetzt: „Oh je, das dauert doch viel 
zu lange?“
In einem Schnelldurchlauf brauchen Sie vielleicht 15 Sekun-
den für diese vier coach-its. Aber lassen Sie uns an einem 
konkreten Beispiel überprüfen, wie lange Sie brauchen, 
wenn wir großzügig sind.

Die Fokus-Leinwand
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Beispiel:

Sekunde 0-10:
Sie denken an das Fokus-Modell. Sie visualisieren die Zeit-
maschine. Sie schauen sich im Raum um. Sie schauen auf 
Ihre Uhr. Entwickeln ein Raum/Zeit-Gefühl: „Ich bin Bespre-
chungsraum 25 c. Es ist 10:32 Uhr – die Teamsitzung geht 
noch 28 Minuten.“ 

Sekunde 10-15: 
Sie visualisieren die Filmrolle. Sie sagen sich: „Jetzt bin ich in 
der Rolle des Teammitglieds, ich bin Zuhörer. Ich habe nicht 
die Leitung.“

Sekunde 15-25:
Sie überlegen sich: Welches coach-it ist noch im Fokus-
Modell? Der Kompass. Sie fragen sich: was ist jetzt sinnvoll? 
Ihnen schießt der Gedanke durch den Kopf: „Wir haben 
doch vereinbart, dass wir pünktlich fertig sein wollten und 
es fehlt schon wieder die Zeit. Ich wollte dieses Mal früh-
zeitig darauf hinweisen.“

Sekunde 25-35:
Sie fragen sich: „Verflixt, welche coach-its gibt es noch mal 
alles?“ Ihnen fallen die Stimmgabel, der Vertrag, das Kugel-
spiel, das Abbieger-Schild, die Wippe ein. Fast gleichzeitig 
wird Ihnen bewusst: „Ja klar: Der Vertrag und das Kugelspiel 
sind wichtig – und ich sage es freundlich.“

Sie melden sich zu Wort: „Anne. Wir liegen in der Zeit zurück. 
Wir haben noch knapp eine halbe Stunde. Wenn wir nicht 
das Budget jetzt festlegen, dann werden wir es zeitlich nicht 
mehr schaffen.“ Das tun Sie freundlich weil Ihnen bewusst 
ist, dass Sie jetzt nicht die Leitung haben.

Gehen wir von 45 Sekunden aus, die Sie brauchen, wenn 
Sie das Fokus-Modell gemächlich durchlaufen. 

Wenn Sie schlagfertig reagieren müssen, haben Sie viel-
leicht zwei bis drei Sekunden – da werden Sie nicht in Ruhe 
über die Fokus-Leinwand nachdenken können. In so einer 
Situation brauchen Sie drei, vier Reaktionsmöglichkeiten 
oder Sprüche, die Sie verinnerlicht haben und schnell ein-
setzen können.

Sitzen Sie dagegen in einem Vortrag oder einer Bespre-
chung, haben Sie genügend Zeit. Es funktioniert auch 
während eines Gesprächs, indem Sie Ihrem Gegenüber zu-
hören, Antworten geben und nebenbei immer wieder das 
Fokus-Modell durchlaufen. Zu Beginn können Sie sich den 
nötigen Freiraum schaffen, sich in Ruhe hinsetzen und den 
Durchlauf einüben. 

Geben Sie sich die Erlaubnis, nachdenken zu dürfen. Und 
gehen Sie neugierig und spielerisch an das Fokus-Modell 
heran – das kann sehr spannend sein!

Die Fokus-Leinwand
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Und jetzt?

Über 36 coach-its, 12 Praxisbeispiele, bestimmt 100 zusätzli-
che Tipps und eine Menge an Hintergrundwissen: Alles das 
steckt nun in Ihnen – zusätzlich zu dem, was schon vorher 
da war. Mit diesem Wissen können Sie Ihre Kommunikation 
positiv beeinflussen. 

Alle coach-its sollen Sie in Ihrem persönlichen Wesen 
stärken, und nicht als aufgesetzte Methodik wirken. Suchen 
Sie sich also die Helfer aus, die zu Ihnen passen. Und wenn 
Sie kein passendes coach-it gefunden haben, dann haben 
Sie immer noch die Möglichkeit, Ihr eigenes zu entwickeln. 
Sie halten ein Werkzeug in der Hand, das man mitgestalten 
darf. Also: Gehen Sie ruhig kreativ an die Sache ran, etwas 
Neues zu entdecken, ist eine tolle Erfahrung!

Wenn Sie den Grundgedanken dieses Buches erfasst haben, 
dann haben Sie erkannt, dass es noch um viel mehr geht, 
als nur um Kommunikation.

Unsere Gegenwart ist geprägt von Hektik und Schnell-
lebigkeit. Die Zeit rast an uns vorbei. coach-its bieten nicht 
nur die Möglichkeit die Kommunikation zu beeinflussen, 
sondern auch das Zeitempfinden. Wie ein Schiffsanker, den 
man von Bord schmeißt, bremsen coach-its die rasante 
Fahrt. Auf einmal hält man an, atmet durch und fragt sich: 
„Moment. Wo bin ich? Ich will doch ...“ Man besinnt sich 
wieder und wird selbstbestimmter.

Und nun? 
Was passiert, wenn Sie dieses Buch schließen?
Ihre nächste Kommunikationssituation findet statt! Jetzt!

Ich wünsche Ihnen gutes Gelingen und viel Freude beim 
Kommunizieren!

Ihr Thomas Grenz

Nachwort
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Thomas Grenz

Thomas Grenz ist Experte für Kommunikation. Er arbeitet 
als Redner, Trainer und Coach im deutschsprachigen Raum: 
„Selbstbestimmt und wirkungsvoll kommunizieren“ – 
dabei unterstützt er Führungskräfte und Mitarbeiter, sowie 
Unternehmer und Selbstständige. Er ist der Entwickler der 
coach-its-Methode. Sein Ziel: Komplexe Zusammenhänge 
verständlich und abrufbar machen, und damit die Umset-
zung verwirklichen. Thomas Grenz ist Professionell Member 
der German Speakers Association und lebt in Ravensburg 
am Bodensee.

Vorträge

Sie suchen noch einen passenden Redner für Ihre Veranstal-
tung?
Egal ob Führungskräftetagung, Kundenevent, Kick-Off 
oder Kongress, planen Sie Ihre Highlights für Ihr Event mit 
Thomas Grenz nach Maß. Buchen Sie einen kurzweiligen 
Vortrag mit Tiefgang und Unterhaltungsfaktor. Seien Sie 
dabei, wenn coach-its zum Leben erweckt werden und 
die Zuhörer begeistern, inspirieren und zur Umsetzung 
anregen.

Firmentrainings

Sie wollen die Kommunikation Ihrer Mitarbeiter verbessern?
Nutzen Sie ein effektives Kommunikationstraining mit 
Thomas Grenz.
Die Kombination aus Präsenzseminaren, Trainingsvideos, 
Webinaren und Trainingskarten garantiert einen nach-
haltigen Lernerfolg. Das Training mit coach-its macht den 
Seminarteilnehmern Spaß und motiviert das Erlernte im 
Arbeitsalltag umzusetzen. Schwerpunkte können im Vorfeld 
besprochen und in die Seminare eingebaut werden. 
°  Kontakt und weitere Informationen www.thomas-grenz.de

Über den Autor
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Am coach-its-Pool mitwirken

Zeichnen Sie mit Filzstift Ihr Bild auf ein DIN-A4 Blatt und 
schreiben Sie einige Stichpunkte dazu (Name des coach-it, 
kurze Überschrift, bei was es Ihnen hilft ...). 
Schicken Sie Ihr coach-it vorzugsweise als PDF oder JPG an 
folgende E-Mail-Adresse: coach-its@thomas-grenz.de.

Ihr coach-it wird auf der Homepage dargestellt und kann 
somit auch anderen Menschen helfen.  Ihre coach-its brau-
chen keine Kunstwerke zu sein, einfache Strichzeichnungen 
reichen völlig aus.

coach-its-Trainingskarten

Das Kartenset bietet eine optimale Ergänzung zum Buch. 
Es beinhaltet 50 coach-its kurz beschrieben, die man z. B. 
vor einem Gespräch schnell durchgehen kann. Mit dem 
Kartenaufsteller beleiben die coach-its im Blickfeld, was die 
Umsetzung zusätzlich erhöht. Zwischendurch kann man 
spielerisch in den Karten stöbern und sich neue Impulse 
für seine Kommunikation holen. Regelmäßig gibt es neue 
coach-its, die kostengünstig bezogen werden können. 
Somit bleibt man am Ball und erfährt immer wieder neue 
Tipps und Tricks.
°  Zu beziehen über: www.thomas-grenz.de 
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Thomas Grenz

coach-its 
So beeinflussen Sie Ihre
Kommunikation positiv – jetzt.

Was sind coach-its? 

Wir alle setzen sie bereits ein! coach-its sind unsere 
hilfreichen Einstellungen, mit denen wir unsere 
Kommunikation positiv beeinflussen können.

Leider haben wir sie viel zu selten zur Verfügung: 
„Hätte ich doch nur Nein gesagt!“, 
„warum musste ich mich schon wieder rechtfertigen!“, 
„was hat mich nur davon abgehalten genau nachzufragen 
– jetzt fehlen mir schon wieder die nötigen Informationen!“ 

Ja, danach ist man meistens schlauer! 

Setzen Sie coach-its ein, im „Hier und Jetzt“! Lernen 
Sie den Moment besser für sich zu nutzen. Ordnen Sie 
Ihre Einstellungen und Werkzeuge. Überlassen Sie Ihre 
Kommunikation nicht dem Zufall, verlassen Sie alte 
Trampelpfade und gehen Sie neue Wege. 
Welche coach-its gibt es?
Welche coach-its passen zu mir?
Wie schaffe ich es, coach-its in der Situation abzurufen?
Wie verändere ich veraltete Kommunikationsmuster 
dauerhaft?

Dieses Buch visualisiert 36 coach-its, die für eine 
erfolgreiche Kommunikation im Beruf erforderlich sind. 
Anhand von 12 konkreten Praxisbeispielen wird klar, wie 
man seine Helfer finden und einsetzen kann. Durch die 
großzügige Gestaltung entsteht ein sofortiger Lerneffekt. 
Zusätzlich werden Hintergrundwissen und Grundlagen 
locker vermittelt, damit das Lesen Spaß macht und die 
Umsetzung angeregt wird. 

Beeinflussen Sie Ihre Kommunikation mit
coach-its positiv – jetzt!

ISBN 978-3-00-039250-4

www.thomas-grenz.de
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        coach-its sind die 
gelben Haftnotizen für den 
inneren Bildschirm – damit 
die Kommunikation gelingt!


