Wahrnehmen und Verstehen:
So erkennen Sie, wie ein Mensch
gerade tickt

| 4 Darum geht es In diesem Kapitel verbessern und systematisieren Sie
Ihre Beobachtungsgabe. Sie lernen, das gerade aktive Programm im
Verhalten anderer - und bei sich selbst — schnell und sicher zu erken-
nen. Mit dem Wissen aus dem vorigen Kapitel erschlie3en sich lhnen
die Bediirfnisse, Motive oder Angste hinter dem von lhnen gerade
beobachteten Verhalten. Mit diesem Hintergrund verstehen Sie sich
und andere besser und es fallt lhnen leichter, Gberzeugend und wirk-
sam zu kommunizieren.

2.1 Das aktive Programm hinter Verhalten erkennen

Um Ihnen eine anschauliche Vorstellung vom typischen Verhalten in den einzel-
nen Programmen zu geben, erhalten Sie fiir eine erste Ubersicht kurze verbale
Beschreibungen. Wir betonen noch einmal ausdriicklich, dass das aktive Verhal-
tensprogramm stets eine temporire, nur im Piloten bewusste, Reaktion auf eine
konkrete Situation ist. Das heif3t, sobald sich die Situation oder besser Ihre sub-
jektive Bewertung @ndert, kann sich auch das verhaltensbestimmende Programm
dndern. Dieser Zusammenhang bietet [hnen tiberhaupt erst die Moglichkeit, Men-
schen zu bewegen und kurzfristige, situative Verhaltensdnderungen zu bewirken.
Verhalten im Dominanzprogramm wird haufig positiv mit pragmatisch-han-
delnd umschrieben. Wer dominant agiert, beherrscht hiufig seine Umgebung —
unabhéngig von Physiognomie und Konstitution. In Gespréachen, Verhandlungen
oder Priasentationen wird Blickkontakt gesucht und gehalten. Die Korperhaltung
ist aufrecht, die Korpersprache wirkt nachdriicklich. Im Dominanzprogramm
werden wir schnell ungeduldig. Die Stimme ist klar, prononciert und immer

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017 17
W. Schneiderheinze und C. Zotta, Uberzeugen 4.0,
DOI 10.1007/978-3-658-16291-7_2



18 2 Wahrnehmen und Verstehen: So erkennen Sie ...

so laut, dass man sie nicht iiberhdren kann. Verbale Reaktionen erfolgen rasch,
direkt und gezielt, wobei die geradlinige, oft energische Gestik die Aussagen
unterstreicht und verstidrkt. Sdtze sind kurz und haben selten mehr als fiinf oder
sechs Worter und die Satzzeichen werden deutlich mitgesprochen. Als wichtig
erachtete Aussagen werden durch Wirkpausen unterstrichen und hervorgehoben.

> Stark dominantes Verhalten wirkt arrogant, selbstgerecht und im Ext-
remfall cholerisch. ,Mit dem Kopf durch die Wand” ist hier ein treffen-
des Bild.

In unserem Stimulanzprogramm erscheinen wir unserem Umfeld offen, freund-
lich und unbeschwert. Probleme sehen wir, wenn iiberhaupt, gelassen. Der Blick-
kontakt ist direkt, interessiert und freundlich, schweift aber schon bei kleinen
Ablenkungen leicht ab. Die Korperhaltung ist entspannt, manchmal ldssig, die
Korpersprache ist offen und gestenreich. Mimik und Gestik unterstiitzen und
illustrieren das, was gesagt oder erzihlt wird. In Stimulanz sprechen wir frei her-
aus und spontan, mit lebhafter, gefiihlsbetonter Stimme. Menschen in Stimulanz
wirken schwungvoll, gerade auch, wenn sie auf jemand zugehen. In vielen Ver-
kaufsschulungen wird diese Korpersprache in den Mittelpunkt gestellt, wenn es
darum geht, andere anzustecken und zu begeistern. Doch Vorsicht! Es wird kaum
gelingen, auf Kommando begeistert zu sein. Und antrainiertes Vorexerzieren einer
vermeintlichen eigenen Begeisterung steckt schwerlich an.

> In seiner extremen Auspragung wirkt Verhalten im Stimulanzprogramm
bei guter Stimmung euphorisch. Werden Schwierigkeiten realisiert,
kommt es zu hektischem Aktionismus. Dann wird ,der Weg zum Ziel".

Menschen im Balanceprogramm begegnen uns in vertrauter Umgebung freund-
lich und hilfsbereit, mit offenem Blickkontakt. Sind wir oder die Umgebung nicht
vertraut, so ist ein Gegeniiber eher vorsichtig und zuriickhaltend und der Blick-
kontakt wird oft ganz vermieden. In dieser Situation fiihrt besonders der heraus-
fordernde Blickkontakt im Dominanzprogramm oft zu Verlegenheit. In Balance
agieren wir ruhig und unaufdringlich, was durch die im Vergleich zu den drei
anderen Programmen leiseste Stimme noch unterstrichen wird. Wir halten uns
gerne zuriick, dringen uns auf keinen Fall in den Vordergrund. Im Gesprich mit
nur wenig bekannten Personen antworten wir oft nur auf direkte Nachfrage. Ges-
tik und Korpersprache im Balanceprogramm wirken langsam, gleichmifBig und
ausgesprochen unaufdringlich. Auf die Mimik muss man sehr genau achten, um
Enttduschung, Zustimmung oder Ablehnung darin zu erkennen. Besonders dann,
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wenn wir mit dem Gegeniiber nicht sehr vertraut sind. Das ist wichtig, damit wir
Unsicherheit nicht mit Arroganz verwechseln. Wer in Balance auf andere zugeht,
tut das mit ruhigen, gleichmifBigen und vorsichtigen Schritten. Der Gang wird
dabei zogerlicher, je nidher das Ziel riickt. In der Regel wird ein respektvoller
Abstand zum Gegeniiber gewahrt.

> Im Extremfall kann Verhalten im Balanceprogramm zu altruistischer
Aufopferung fiihren. Unter Druck wird stur am Status quo festgehal-
ten, andere Optionen werden ignoriert. Stattdessen wird auf frihere
Zusagen gepocht, auch wenn die Situation sich komplett gedndert
hat.,Der Kopf in den Sand gesteckt".

Im Kldrungsprogramm wirken wir auf den ersten Blick reserviert, vielleicht
sogar kiihl oder in Gedanken versunken (was es ja genau trifft). Wir wirken ruhig
und abgeklirt. Kldrung steht fiir tiberlegte, betont sachliche Antworten und Aus-
sagen, was manchmal distanziert und emotional unbeteiligt wirkt. Es ist jedoch
der Ausdruck dessen, dass wir uns im Kldrungsprogramm gut und reiflich tiberle-
gen, was und wie wir etwas sagen. Das unterscheidet sich deutlich vom Verhalten
den drei iibrigen, den limbischen Programmen. Die Sprache wirkt gleichméafBig,
ohne Varianz in Stimmlage oder Lautstirke, was im Autopiloten als monoton
empfunden wird. Dieser Eindruck wird verstirkt durch die sichtbar kaum vorhan-
dene Gestik und Mimik.

Auch im Kldrungsprogramm halten wir aufmerksam Blickkontakt, ohne unser
Gegeniiber zu fixieren. Die Redensart ,.,er kommt gemessenen Schrittes daher
illustriert sehr schon den beherrschten, gleichmifligen Gang eines nachdenken-
den Menschen. Kldrung will fundiert iiberzeugen und nicht oberflichlich begeis-
tern. Und eine mit Begeisterung und groBer Gestik vorgetragene Rede verfehlt ihr
Ziel, wenn Fakten und Hintergriinde fehlen. Im Vertrieb wird dieses Programm
oft nicht geschitzt. Dabei wird jedoch iibersehen, dass es komplexe Produkte und
abstrakte Leistungen gibt — die erklédrt werden miissen.

> Im Klarungsprogramm vergessen wir allerdings hdufig, dass Kldrung
auch Grenzen hat. Dann verlieren wir uns im Detail und ,sehen den
Wald vor lauter Baumen nicht.”

Finden Sie sich in diesen Beschreibungen wieder? In allen vier? Oder erken-
nen Sie Priferenzen? Wie sehen Sie vor diesem Hintergrund Ihre Kunden, Vor-
gesetzten oder Kollegen, Ihre Verwandten und Freunde? Doch Achtung! Jeder
Mensch agiert grundsitzlich in allen vier Programmen. Die drei Programme des
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Autopiloten sind schon von Geburt an ,,installiert”, das Kldrungsprogramm ent-
wickelt sich etwa ab dem vierten Lebensjahr. Alle Programme entwickeln und
verdndern sich im Laufe unseres Lebens. Im normalen Alltag lassen sich dabei
durchaus Priferenzen fiir das eine oder andere Programm beobachten. Das macht,
wie schon erwihnt, unsere Personlichkeit aus.

Widerstehen Sie jedoch der Versuchung, Etiketten fiir Thre Mitmenschen zu
vergeben — ,,der oder die ist so und so“. Die Sicht einer Situation kann sich von
einer Sekunde zur anderen dndern und mit ihr das aktive, verhaltensbestimmende
Programm, zum Beispiel durch eine unbedachte Bemerkung. Das gilt natiirlich
auch fiir Sie selbst. Wenn Sie sich gerne als optimistisch und locker sehen, gibt es
da nicht diesen Einkéufer bei Ihrem wichtigen Kunden, dem Sie am liebsten aus
dem Weg gehen? Weil Sie sich durch ihn eingeschiichtert fiihlen?

> Die vier Programme in diesem Buch sind also keine Etiketten, die
Ilhnen Verantwortung abnehmen und einfache Lésungen bieten. Sie
bieten eine vereinfachende Grundlage fir die Vertiefung und Syste-
matisierung lhrer Menschenkenntnis.

Eine Anderung im Verhalten geht immer damit einher, dass sich die Wahrneh-
mung der Situation und das damit vorherrschende Programm &ndern. Das ist etwa
der Moment, wenn der Kunde die Vorziige eines Produkts ausreichend iiberpriift
hat und nun bereit fiir die Kaufentscheidung ist. Seine Korpersprache und Mimik
verdndern sich, er wird andere Begriffe wihlen, die Ihnen signalisieren, dass jetzt
Handeln und Aktion in den Vordergrund treten.

Mit PEK erkennen Sie jedoch nicht nur das aktive Programm hinter einem
Verhalten. Sie lernen nicht nur, darauf bewusst und gezielt einzugehen, sondern
durch geschickte Gesprichsfiihrung einen Programmwechsel herbeizufiihren! Die
Beispiele dieses Kapitels illustrieren also nicht nur die Programme. Sie zeigen
auch, was sie auslost und was sie stoppt.

| 2 Verhalten zu verstehen ist Pflicht — nicht nur im Vertrieb! Verhalten zu
beeinflussen ist die Kar.

2.2 Dievier Programme im Vertriebsalltag

In diesem Abschnitt werden Thnen die vier Programme noch vertrauter und Sie ler-
nen, das Verhalten anderer noch besser zu verstehen. Die folgenden kurzen Dia-
loge erleben Sie so oder so dhnlich tdglich, besonders im Verkauf. Jeder Akteur der
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verschiedenen Szenen zeigt in seinem Verhalten deutlich die Indikatoren fiir das
zugrunde liegende Programm. Wie im wirklichen Leben klappt entweder die Ver-
standigung zwischen den Gesprichspartnern, oder es kommt zum Konflikt.

Ein GroBteil der Ursachen unserer alltdglichen Kommunikationsprobleme ldsst
sich mit der Wechselwirkung der Programme erklédren. Es geht — das sei nochmals
ausdriicklich vorangestellt — nicht darum, die Beteiligten der folgenden Szenen
mit einem Etikett zu versehen, wie ,,.Der Workaholic* oder ,,Der Kreative*.

Versuchen Sie beim Lesen die Merkmale zu finden und zu entschliisseln, die
darauf hinweisen, welche Programme Anne, Bernd, Martin, Katrin und Alexandra
in der beschriebenen Situation bewegen. Wer zeigt seine dominante, handelnde
Seite, wer seine stimulierende, optimistische, unbeschwerte? Wer agiert eher
sanftmiitig, einfilhlsam und vorsichtig im Balanceprogramm, wen erleben wir
nachdenklich, hinterfragend in der Kldrung?

Der Hintergrund der Dialoge
Markus, ein Presales-Consultant, soll innerhalb von nur einer Woche fiinf sehr
wichtige und umfassende Angebote erstellen. Sowohl wegen seiner Fachkompe-
tenz als auch wegen seines, auf viele Kunden sympathisch wirkenden, Auftretens
bei Prisentationen, ist er ein gefragter Ansprechpartner der Vertriebskollegen im
AuBendienst. Natiirlich freut das Markus, und er sagt selten Nein, wenn er um
Unterstiitzung gebeten wird. Doch fiir diese Woche ist es einfach zu viel, und er
muss mindestens ein, wenn nicht gar zwei Angebote an einen Kollegen iiberge-
ben. Doch davon muss er noch seine Kollegen iiberzeugen ...

Die Dialoge zeigen, wie Markus die Sache angeht, wann und warum er mit
seinem Anliegen Erfolg hat und wann und warum nicht.

Markus und Anne

Anne ist die beliebte und sehr dynamische Key-Account-Managerin fiir einen
Automobilhersteller. Da sie stets in viele Projekte eingebunden ist, hat Markus
mit ihr extra telefonisch einen Termin vereinbart. Diesen hatte sie kurz ange-
bunden mit ,,Ja, gut. Wenn es sein muss*“ bestdtigt. Er kommt piinktlich zum
Termin in Annes Biiro an.

Markus ,Hallo Anne, wie geht’s? Unser neuer Kunde entwickelt sich ja
prachtig, wie ich hore, gibt es jetzt schon die vierte Anfrage in nur
zwei Monaten. Und aus den drei davor sind ja richtig grofle Pro-
jekte geworden.

Anne ,.Ja, wir sind halt ein gutes Team. Aber Du willst sicher mehr als
mein Lob. Also?*
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Markus

Anne

Markus

Anne

Markus

Anne

Markus

Anne

»Nun ja, Anne, im Moment weif} ich gar nicht, wo mir der Kopf
steht. Und wahrscheinlich kann ich gar nicht alles schaffen, was im
Moment auf meinem Tisch liegt.*

,Ja, ja. Diese Situationen kennen wir alle.*

,Eigentlich hatte ich gehofft, Du konntest mir helfen. Ich wiirde
gern eine Anfrage an Peter aus meinem Team abgeben. Der kennt
sich doch mit dem Thema mittlerweile genauso gut aus wie ich,
und, wie schon gesagt, ich schaffe einfach nicht alles.*

,.Solche Experimente machen wir definitiv nicht bei meinem Kun-
den! Ist das alles? Ich muss weitermachen.*

,»Sprich doch wenigstens mal mit Peter, dann siehst Du selbst ...

,»Sag mal, horst Du mir nicht zu?! Ich habe genug zu tun, meine
Deadlines zu halten und Du stiehlst mir meine Zeit mit Jammern.
Bis Donnerstag 17.00 Uhr habe ich das Angebot und eine Prisenta-
tion auf dem Tisch. Und am Freitag treffen wir uns Punkt 8.00 Uhr
auf unserem Parkplatz. Ich fahre.*

»Das geht doch aber nicht. Ich kann das doch nicht alles alleine
schaffen, und ich habe Peter doch eigentlich schon voll informiert,
lass uns doch bitte ...*

Markus, das ist nicht mein Problem. Zum letzten Mal: Bis Don-
nerstag 17.00 Uhr habe ich alle Unterlagen, und Freitag fahren wir
8.00 Uhr zum Kunden. So, und nun muss ich arbeiten. Tschiiss!*

Markus weif3 nicht, was er zu so viel Ignoranz und Arroganz sagen soll, und
verldsst wortlos den Raum. Anne macht sich kopfschiittelnd wieder an die Jah-
resplanung, die dem Vertriebsvorstand am kommenden Abend vorliegen muss

Wie sehen Sie ganz spontan diese Szene? Tut IThnen Markus leid? Finden Sie
Anne unmdglich? Doch lassen Sie uns hier nicht werten, sondern schauen, wel-

che Indizien wir fiir welche Programme finden konnen, die die treibenden Kréfte
hinter dem Verhalten von Anne und Markus waren. Welche Anhaltspunkte liefert
dieser kurze Dialog? Welche Belege bzw. Indizien haben Sie schon erkannt?
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> Wichtig In der PEK geht es darum, Verhalten schnell zu interpretieren,
das gerade aktive Programm dahinter zu erkennen und daraus auf Ihre
Bediirfnisse, Motive und Angste zu schlieBen. Nur diese Informationen
machen eine addquate Reaktion moglich. Es geht nicht um Wertung
oder Beurteilung. Wer sich dazu hinreiBen lasst, verstarkt nur seine
emotionale Reaktion im Autopiloten, von der sich erst im Nachhinein
sagen lasst, ob sie angemessen und zielflihrend war.

Analyse

Markus begriiit Anne freundlich, und er bemiiht sich um eine angenehme
Gesprichsatmosphire. Er bleibt auch nach der ersten knappen Abfuhr freundlich.
Er geht jedoch nicht auf Annes Einwand ein. Stattdessen versucht er sie sanft
zu iiberreden. Markus ist von Anfang an mit sich und seinem Problem beschéf-
tigt. Er hofft auf Annes Verstidndnis und bemiiht sich mehr und mehr verzweifelt
darum. Das lédsst darauf schlief3en, dass er sich in der schwicheren Position sieht.
Er fiihlt sich schnell als Bittsteller.

All diese Indizien sprechen fiir das Balanceprogramm. Besonders deutlich
wird das durch die Reaktion von Marcus auf Annes strikte Weigerung, sein Anlie-
gen iiberhaupt zu diskutieren: Markus appelliert vorsichtig bittend an Annes Ver-
stdndnis. Er versucht gar nicht erst mit Argumenten zu diskutieren. Deshalb bleibt
Marcus im Autopiloten auf verlorenem Posten. Im Balanceprogramm suchen wir
Harmonie und Einklang mit unserem Umfeld und hoffen darauf, dass sich die
Situation dadurch positiv entwickelt, und wir leiden still, wenn es anders kommt.
Markus zeigt uns hier die schwache, hilflose Seite des Balanceprogramms.

Anne geht in dieser Szene nicht auf Markus ein, sein Anliegen und seine
Befindlichkeiten interessieren sie scheinbar nicht. Wiirden Sie sagen, Anne wirkt
hier ignorant, aggressiv und egoistisch? Selbst wenn Sie Annes Griinde — der
wichtige Termin, verbunden mit Zeitdruck — kennen? Anne kann im Moment
sicher damit leben, fiir sie zdhlt jetzt nur die termingerechte Erledigung ihrer Auf-
gabe. Und natiirlich das optimale Angebot fiir ihren Kunden. Im Dominanzpro-
gramm setzen wir klare Priorititen, ohne viel Riicksicht auf die Meinung anderer
zu nehmen. Wo gehobelt wird, da fallen Spéne, so konnte man die hier von Anne
gezeigten Indikatoren fiir Dominanz umschreiben.

Markus wird das wenig trosten, und Anne soll damit auch nicht entschuldigt
werden. Im Moment geht es nur darum, Verhalten zu interpretieren und Indizien
fiir die Programme dahinter zu erkennen. Wir werden spiter diskutieren, was
Markus in dieser Szene hitte tun kdnnen, um nicht so sang- und klanglos abzu-
blitzen. Auch Anne hitte bei gleichem Zeitaufwand ihren Kollegen nicht so ver-
prellen miissen. Beide haben auf jeden Fall versdumt, die Situation zu KLAREN.

Jetzt schauen wir erst einmal, was Markus bei seinem nédchsten Termin erlebt.
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Markus und Bernd

Immer noch bedriickt und verdrgert durch Annes Abfuhr geht Markus ins ndchste
Biiro auf seinem Plan. Hier sitzt Bernd. Bernd arbeitet als sogenannter ,,Jdger*
zur Neukundengewinnung, ist umgdnglich und scheinbar immer gut gelaunt.

Bernd

Markus

Bernd

Markus

Bernd

Markus

Bernd

Markus

,-,Ach Markus, gut, dass Du kommist. Ich sitze hier gerade und mein
Skype funktioniert nicht, die Webcam wird nicht erkannt.*

»Skype? Aber das ist doch noch gar nicht freigegeben. Lass das lie-
ber, sonst gibt es noch Arger.*

»Woher denn, das wissen doch nur ein paar Eingeweihte. Alle in
unserem Team haben das. Wie stehe ich denn nachher da, wenn
ich als Einziger nicht zu sehen bin? Schau doch schnell mal. Ist
bestimmt nur eine Kleinigkeit.*

,Du Bernd, ich habe im Moment ganz andere Sorgen. Ich weil3
nicht, wo mir der Kopf steht, und ich brauche jetzt ganz dringend
Deine Hilfe.*

,.Klar Markus, eine Hand wéscht doch die andere. Sag, was ich fiir
Dich tun kann, und in der Zwischenzeit bringst Du mein Skype
zum Fliegen. Okay?!*

,,Bitte Bernd, hor mir doch erst einmal zu. Ich kann unmoglich alle
Angebote fiir diese Woche schaffen. Du kennst doch Peter, den
habe ich in den letzten Monaten wirklich gut eingearbeitet. Peter
wiirde sich riesig freuen und wire stolz, wenn er das aktuelle Ange-
bot fiir Dich machen diirfte. Wie findest Du die Idee?*

,Das ist doch jetzt nicht dein Ernst Markus, oder? Das ist die
Chance, auf die ich seit einem Jahr warte. Da ist das beste Ange-
bot gerade gut genug, das muss ein Hammer werden. Ein Hammer
verstehst du? Dazu brauche ich Dich und nicht Deinen Lehrling,
okay?

,Bernd, Du unterschitzt Peter vollig, der ist manchmal schon bes-
ser als ich, wirklich!*
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Bernd ,Netter Versuch, Markus. (schaut auf seine Uhr) Mein Gott, jetzt
hitte ich beinahe wegen Dir noch meinen Termin verschwitzt.
Also, wir sprechen iibermorgen unser Angebot durch, ich gebe
auch ein Kaffee aus.*

Markus ,Bitte Bernd, die Situation ist ernst, Du musst mir helfen.

Bernd ,Klar, ich verstehe Dich, wir helfen uns doch gegenseitig, schlie3-
lich sind wir doch ein Superteam. Du schaffst das schon, ich
kenne Dich doch. Also hau rein und mach‘s gut. Tschiiss, bis
iibermorgen.*

Markus ,,Bernd, bitte lauf nicht einfach weg. Ich ...*

Bernd (schon in der Tiir) ,,Sorry Markus, bin spét dran. Ich verlass mich
auf Dich! Ciao!*

Wieder hat Markus kein Gehor gefunden und schon gar nicht die Unterstiit-
zung, auf die er gehofft hat

Analyse

Wie steht es hier mit den Indizien fiir welche Programme? Dass Bernd in dieser
Szene gut drauf ist, ist nicht zu iibersehen. Er freut sich, dass Markus kommt,
zeigt sich umgénglich und bindet ihn sofort in seine augenblickliche Situation
ein. Als Markus darauf nicht eingeht, sondern sein Problem anspricht, reagiert
er absolut gelassen, wobei er jede Diskussion vermeidet. Stattdessen setzt er auf
seine Beredsamkeit und versucht, Markus zu motivieren. Als das nicht gelingt,
verldsst er einfach die Szene mit Worten, die Markus aufbauen und motivieren
sollen. Dass er sein eigenes Ziel, ein Softwareproblem in den Griff zu kriegen,
dadurch auch nicht erreicht, scheint Bernd nicht zu storen, wahrscheinlich hat
er zum Schluss gar nicht mehr daran gedacht. Damit zeigt Bernd viele typische
Anzeichen dafiir, dass sein Handeln hier vom Stimulanzprogramm bestimmt
wird.

Markus trigt sein Anliegen auch hier sehr vorsichtig vor, benutzt oft den Kon-
junktiv als Hoflichkeitsform und fragt vorsichtig durch die Blume. Er bittet um
Verstindnis, reagiert ausgesprochen behutsam und ohne den geringsten Druck. Er
will wohl auf keinen Fall das Verhiltnis zu seinem Kollegen gefidhrden. Auch hier
zeigt uns Markus wieder deutliche Indizien fiir das Balanceprogramm.
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Katrin und Markus

Der ndchste Versuch fiihrt Markus zu seiner Kollegin Katrin. Sie arbeitet seit
einem Jahr halbtags und betreut im Team die Bestandskunden. Auch hier hat
sich Markus telefonisch angekiindigt, und Katrin erwartet ihn bereits. Sie freut
sich offensichtlich, dass er vorbeikommt, bietet ihm gleich Kaffee an und hat
sogar Schokolade auf einem kleinen Teller vorbereitet.

Katrin

Markus

Katrin

Markus

Katrin

Markus

Katrin

Markus

Katrin

Markus

,.Hallo Markus. Schon, dass Du wieder mal vorbeikommst. Wir
haben uns ja lange nicht gesehen. Wie laufen Deine Angebote? Du
bist ja mittlerweile der Star im Presales.*

,,Ach, hor mir auf. Ich habe so viel auf dem Tisch, ich weif3 nicht,
wie ich alles schaffen soll.

,.Da sind wohl wieder Uberstunden angesagt, Du Armer.*
Ach, selbst mit Uberstunden ist das nicht mehr zu schaffen.
,,Kann ich Dir irgendwie helfen?

,Danke, dass Du fragst. Ich wollte Dir nimlich vorschlagen, dass
Peter Deine beiden Angebote ausarbeitet und auch beim Kunden
préisentiert.*

,,Markus, bitte, das geht doch nicht! Peter hat doch iiberhaupt keine
Erfahrung!*

,.Nein, aber wir arbeiten jetzt seit gut einem Jahr zusammen. Er ist
in vielen Themen schon tiefer drin als ich.*

,,Markus, ich bin froh, dass mich, nach meiner Pause mit Sophie,
meine Kunden wieder so gut aufgenommen haben. Das will ich mir
auf keinen Fall verscherzen. Das musst Du doch verstehen. Oder?

.. Natiirlich verstehe ich das. Deshalb habe ich mir auch schon etwas
iberlegt. Wie wiire es, wenn Peter Deine Angebote ausarbeitet, ich sie
mir genau anschaue und sie bei Deinen Kunden présentiere? Zusam-
men mit Peter. Aber ich halte die Prisentation. Was sagst Du dazu?*
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Katrin »Na ja, das klingt schon besser. Aber Du garantierst mir Top-Ange-
bote. Versprichst Du mir das?*

Markus , Aber natiirlich Katrin, Du kannst Dich voll auf mich verlassen.
Und auf Peter. Versprochen!*

Katrin ,Gut, abgemacht. Aber wehe Dir es gibt Arger. So, jetzt brauche
ich einen Kaffee und ein grofles Stiick Schokolade. Du auch?*

Markus verldiisst Katrins Biiro sichtlich erleichtert. Es ist zwar nicht die ide-
ale Losung, weil er immer noch zwei Prisentationen halten muss. Aber auch
die kann Peter vorbereiten. Doch auf jeden Fall hat Katrin ihm sehr geholfen,
wird er sich jetzt dankbar bewusst. Katrin bleibt ein wenig zwiespdiltig zuriick.
Einem lieben Kollegen geholfen zu haben, ist ein schones Gefiihl. Doch sie
spiirt auch ihre Sorge, dass etwas schiefgehen konnte

Analyse

Katrin und Markus zeigen uns hier die konstruktiven Aspekte des Balancepro-
gramms. Wenn sich ein Kompromiss abzeichnet, mit dem alle Beteiligten leben
konnen, dann stellen wir uns im Balanceprogramm nicht quer. Auch bei leisen
Restzweifeln. Die Beziehung steht dann im Vordergrund.

Markus profitiert in dieser Szene von seiner Vorbereitung. Er hat einen Vor-
schlag in petto, den man nicht so leicht ablehnen kann — zumindest nicht im
Balanceprogramm. Dass er diesen pragmatischen Ansatz nicht bei Anne oder
Bernd ins Spiel gebracht hat, liegt wohl daran, dass es ihm in diesen Fillen nicht
gelungen ist, in einen Dialog zu kommen. Die offene Ablehnung hat ihn verleitet,
im Autopiloten iiberreden zu wollen und dabei auf Verstindnis zu hoffen. Das hat
es Anne und Bernd leicht gemacht, ihn, ebenfalls im Autopiloten, abzuwimmeln.
Katrin blieb zwar auch im Autopiloten, hat aber im Balanceprogramm um Ver-
stdndnis geworben. Markus konnte das nachvollziehen, kam jedoch nicht unter
Druck wie in den anderen Beispielen.

Was hitte Markus nun anders machen konnen? Sie wissen oder ahnen es
bestimmt schon: Zeit gewinnen, einfache Was-Fragen stellen, seinen Piloten und
den der Gesprichspartner aktivieren. Was er dariiber hinaus hitte fragen und was
wie sagen konnen, lesen Sie in den Kap. 4 und 5.

Doch vorher laden wir Sie noch zu zwei weiteren Fallstudien ein.
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Markus und Martin

Sein dringlichstes Problem, seine Uberlastung, hat Markus geldst, doch nun
hat er noch einen Termin mit dem Vertriebscontroller. Es geht um die Preisra-
batte, die guten Kunden immer wieder gewdhrt werden. Markus weifs, dass er
einer derjenigen ist, der besonders oft und im grofen Umfang seinen Kollegen
im Vertrieb entgegen kommt und bei der Kalkulation an die Schmerzgrenze
geht. Er weif3 auch, dass Martin das vollig anders sieht und ihn zur Rede stel-
len wird. Aber die grofie Erleichterung dariiber, dass er sein vordringlichstes
Problem, die Angebote, gelost hat, iiberstrahlt fiir den Moment seine Sorgen.
Durch das Gesprich mit Katrin hat er sich etwas verspditet. Gut gelaunt trifft
er auf dem Weg zu Martin noch Peter am Kaffeeautomaten und berichtet im
die guten Neuigkeiten.

Martin ,Endlich kommst Du. Ich hatte Dich schon vor mehr als dreiflig
Minuten erwartet!*

Markus ,Ich werde dauernd aufgehalten. Bei uns brummt der Laden, jeder
hat wahnsinnig viel zu tun. Alle jammern und stéhnen. Doch ich
finde es prima, dass es so gut lduft.*

Martin .Zundchst erwarte ich, dass Du um 14.00 Uhr da bist, wenn wir
uns fiir diesen Termin verabredet haben, und nicht erst (schaut auf
die Uhr) um 14.36 Uhr.”

Markus ,Ja, sorry, kann ich verstehen, tut mir leid. Kommt nicht wie-
der vor. Es war ein Notfall. Ich habe wahnsinnig viel zu tun, das
Geschift 1duft, der Laden brummt.*

Martin ,.Das muss er auch. Wenn alle so viel am Preis nachlassen wie Du,
sind wir bald pleite.*

Markus , Komm, Martin. Du kennst doch das Geschift. Die Konkurrenz ist
hart. Die Leistung, die wir bieten stimmt, aber bei den Preisen sind
wir immer iiber dem Wettbewerb.*

Martin ,,Alle anderen scheinen damit aber besser zurechtzukommen. Du
bist der mit den héchsten Rabatten. Ich habe das mal zusammenge-
stellt. Hier kannst Du es sehen. Es gibt in den letzten drei Monaten
nur einen Fall, bei dem Du nicht das Limit unterschritten hast.*
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Markus

Martin

Markus

Martin

Markus

Martin

. Komm, aber der Umsatz stimmt doch. Ich habe viele zufriedene
Kunden. Das spricht doch fiir mich, und das reif3t den Preisrabatt
doch dreimal raus.*

,.Nein, Markus, so einfach ist das nicht. Wir miissen auf die Marge
achten. Die durchschnittliche Marge Deiner Angebote erreicht
nicht einmal 20 % vom Durchschnitt. Kein Wunder, dass Du beim
Vertrieb so gefragt bist. Du machst unsere Preise kaputt, wenn Du
die anderen Presales ansteckst. Sieh doch mal hier, ich habe eine
Aufstellung iiber das gesamte Team. Deine Kollegen rdumen im
Durchschnitt 9,8 % weniger Rabatt ein, ihr durchschnittlicher
Deckungsbeitrag ist damit 83 % hoher als Deiner. Geh diese Aus-
wertung einmal genau durch, dann verstehst Du auch, warum Du
uns selbst mit noch mehr Auftrigen immer mehr in Schwierigkei-
ten bringst.*

,Das ist doch tibertrieben. Ich habe seit Jahren gute Beziehungen
und alles lduft rund. Meine Kunden sind hochzufrieden, das kommt
ja in Deiner Statistik gar nicht vor. Wir arbeiten iiber Jahre vertrau-
ensvoll zusammen. Ich habe bei meinen Kunden mehrere Auftrige
pro Jahr. Das zahlt sich in jedem Fall aus. Zufriedene Kunden — so
heif3t es doch auch in unserem Leitbild.*

,.Da verstehst Du etwas falsch. Unser Leitbild sind zufriedene Kun-
den durch Schaffung von Win-win-Situationen. Deine Zahlen fiir
dieses Jahr zeigen deutlich, dass wir als Unternehmen bei Deinen
Auftrigen kaum etwas gewonnen haben. Schau Dir das jetzt bitte
in Ruhe an. Wir sprechen dann am Montag weiter.*

,,Das sieht Dir dhnlich. Ich arbeite mich krumm, damit alle zufrie-
den sind, und zum Dank bin ich jetzt der Buhmann. Macht Euch
lieber einmal Gedanken iiber eure Preispolitik.*

,.Markus, jetzt wirst Du unsachlich! Die Zahlen und Fakten spre-
chen eine klare Sprache. Ab sofort geht von Dir kein Angebot zum
Kunden, bei dem die Preisvorgaben nicht eingehalten sind. Dazu
wirst Du mir jedes Angebot ab einem Endpreis von 5000 EUR zur
Gegenzeichnung vorlegen. Das ist auch zu Deiner eigenen Sicher-
heit wichtig.*
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Markus ,Zu meiner Sicherheit? Lass mich mit Deiner Biirokratie blof3
zufrieden. Fahr Du mal zu den Kunden, ja, mach mal meinen Job,
dann redest Du nicht mehr so.*

Martin ,Markus, bleib bitte auf dem Teppich. Menschlich verstehe ich
Dich. Aber Du musst auch unser Ergebnis sehen. Die Preise sind
scharf kalkuliert. So viel Spielraum gibt es da nicht.*

Markus |, Ist schon gut, ich habe verstanden. Ich bin ja nicht zum ersten Mal
der Siindenbock. Trampelt ruhig wieder auf mir rum. Ich gehe mal
wieder an die Arbeit.

Das sind fast die letzten Worte von Markus in diesem Gesprich. Er wirkt
zunehmend verschlossen und nickt nur noch ab und an. Als Markus sichtlich
beleidigt den Raum verlisst, weif3 Martin, dass dieses Thema noch nicht erle-
digt ist. Er wird ab jetzt sehr genau auf Markus schauen

Analyse

Schauen wir wieder auf die Indizien, die uns dieser kurze Dialog liefert. Markus
ist gelost und gut gelaunt, weil er sein Problem mit Hilfe von Katrin 16sen konnte.
Er nutzt die Chance, seinen jungen Kollegen gleich ins Bild zu setzen. Denn,
,.geteilte Freude ist doppelte Freude®. Das gilt auch fiir mitgeteilte. Der aus seiner
Sicht wenig erfreuliche Termin mit Martin riickt damit aus dem Fokus. Und, da
,.,dem Gliicklichen keine Stunde schligt”, wird ihm gar nicht bewusst, dass er sich
deutlich verspitet. Markus erreicht Martins Biiro im Stimulanzprogramm seines
Autopiloten.

Martin dagegen empfiangt Markus (aus dessen Sicht) kiihl, veridrgert, weil
Markus zu spit kommt — und dafiir (aus Martins Sicht) nur billige Ausreden
anfiihrt. Martin will Markus klarmachen, dass er bei seinen Preisen zu grofle
Rabatte gewdhrt. Er ist um sachliche Kldrung bemiiht und agiert besonnen und
kontrolliert im Piloten. Martin hat Auswertungen und Zahlen vorbereitet, er kann
das, was er sagt, mit Kennzahlen und Fakten belegen. Markus, immer noch sorg-
los und ohne Problembewusstsein im Stimulanzprogramm, empfindet Martins
Vorhaltungen dagegen kleinkariert und ibertrieben. Fiir ihn zédhlen in diesem
Moment Zuspruch der Vertriebskollegen und langfristige Kundenbeziehungen
einfach mehr als abstrakte Durchschnittsmargen.

Martin hat als Controller natiirlich die Profitabilitit des Unternehmens im Fokus.
Er sieht sich zum Handeln gezwungen, weil bei Markus die Rabatte aus dem Ruder
laufen. Markus reagiert darauf mit hilflosem Unwillen. Sein Stimulanzprogramm
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weicht einem, sich unverstanden fiihlendem, Balanceprogramm. Er reagiert regel-
recht beleidigt, ja bockig und hat fiir die Vorgaben, die Martin ihm verstindlich
machen will, kein Verstindnis. Im Autopiloten interessieren keine Argumente! Und
im Balanceprogramm steht bei jedem Problem die Schuldfrage im Mittelpunkt,
die Losung wird zweitrangig gesehen. Martin lésst sich allerdings nicht provozie-
ren und bleibt professionell im Piloten. Sein Manko in dieser Situation? Er setzt
keine Fragetechnik ein. Dadurch schafft er es nicht, Markus aus dem Autopiloten
in den Piloten zu holen. Es kommt zu keinem Dialog in der Sache. Warum wir in
der Szene darauf verzichten? Nun, schlieB3lich wollen wir dem nichsten Kapitel hier
nicht vorgreifen.

> Wichtig Ob die ,Chemie” stimmt oder nicht, entscheiden die jeweils
aktiven Programme der Beteiligten.

Jetzt haben wir fiir jedes der vier Programme am Beispiel gesehen, wie diese sich
im &duBerlich wahrnehmbaren Verhalten manifestieren. Besonders ausfiihrlich
haben wir die Balance erlebt. Hier haben wir auch gesehen, wie es im Balance-
programm mit den drei anderen Programmen gehen kann. So richtig gut lief es
in unseren Beispielen nur mit einem gleichfalls im Balanceprogramm agieren-
den Gegentiber, wie im Zusammentreffen von Markus und Katrin. Mit dem um
sachliche Kldrung bemiihten Martin war es schwierig bis unbefriedigend, weil im
Balanceprogramm Gefiihle und weniger Fakten zihlen. Mit dem durchweg locker
im Stimulanzprogramm agierenden Bernd lief es zunichst besser, doch auch hier
scheiterte das Gesprich an der unverbindlichen Oberfldchlichkeit. Mit der sehr
dominanten Anne kam ein richtiges Gesprich gar nicht erst zustande.

Die Beispiele wurden gewihlt, weil es im Alltag hidufig durchaus so oder so
dhnlich abléuft. Dass jeder der hier Beteiligten zunichst nur in jeweils einer oder
zwei Programmen agiert, ist an dieser Stelle der einfacheren Verstidndlichkeit
geschuldet. Natiirlich kann sich das aktive Programm jedes Menschen im Verlauf
von Alltagssituationen auch hédufiger dndern — immer entsprechend der subjekti-
ven Sicht einer Situation.

Im Alltag wird die Konstellation Dominanz trifft auf Balance oft als besonders
kritisch empfunden. SchlieBlich prallt hier die sanftmiitige, nach Harmonie und
Sicherheit strebende Verhaltensfacette des einen auf die dominante, auf Losung
und Ergebnis eingestellte Facette einer anderen Person. Beide Verhaltensmuster
verstirken sich wechselseitig: Je nachgiebiger und kompromissbereiter die eine
Seite reagiert, um so fordernder und kompromissloser tritt die andere auf. Das hat
seine Ursache in der Konstruktion dieser beiden Programme. Wer sich schwicher
sieht, verstirkt unbewusst damit die durch die Amygdala gesteuerte Stressspirale
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seines Fluchtimpulses. Umgekehrt gibt jedes Erfolgserlebnis der Amygdala das
Signal, dass der Kampf sich lohnt.

Wie Sie diese alten Muster durchbrechen, haben Sie bereits in Kap. 1 erfahren:
Zeit gewinnen, Fragen stellen und dadurch Pilot aktivieren. Im ndchsten Kapitel
werden wir dieses einfache System noch ausbauen und verfeinern. Doch vorher
sind wir noch dabei, wenn Markus seiner Vorgesetzten Alexandra berichtet, wie
gut es mit seinen Kunden liuft, um dem Arger aus dem Controlling vorzubauen.

Alexandra und Markus

Markus hat sich fiir sein ,, Vorbeuge-Gespriich* bei Alexandra an deren Assisten-
tin Christine vorbeigeschlingelt. Alexandra hat gerade wenig Zeit (was Markus
nicht weif3), denn in einer Stunde kommt ihr Taxi zum Flughafen. Sie wartet noch
auf die neuesten Zahlen vom Controlling und ist dabei, ihre Prisentation fiir Lon-
don auf ihrem Laptop noch einmal durchzugehen.

Markus ,Hallo Alexandra. Tut mir wirklich leid, dass ich so ‘rein-
schneie. Aber es ist mir wirklich wichtig, dass Du Bescheid
weillt, wie es gerade lduft.*

Alexandra ,,Sorry, Markus, sonst gerne, doch ich habe jetzt wirklich keine
Zeit. Schreib mir doch einfach eine Mail, die lese ich unterwegs
und gebe Dir Feedback.*

Markus ,.Es dauert doch nur fiinf Minuten. Und es ist mir wirklich wich-
tig. Wir haben drei gute Leads und fiinf Angebote von mir wur-

den in diesem Quartal zu Auftrigen ...

Alexandra ,,Prima. Freut mich. Ich muss gleich los und habe zu tun. Also
schreib die Mail!*

Markus ,,Bitte Alexandra, ich brauche doch nur zwei Minuten ...

Alexandra ,Die hattest Du jetzt reichlich. Zum letzten Mal, geh und schreib
die Mail!*

Markus ,Aber es gibt da ein kleines Problem mit dem ...

Alexandra ,,Schreib es in der Mail, wir sprechen dann {ibermorgen, wenn
ich zuriick bin!*


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-16291-7_1
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Markus ,.Es ist wirklich wichtig, dass wir jetzt kurz sprechen ...

Alexandra ,Markus, bitte!!!! — Christine, hat die Agentur die Entwiirfe fiir
die Verpackungen inzwischen geschickt? Und ruf bitte im Cont-
rolling an, ich brauche die Zahlen!*

Markus ,.INa schon, dann bis iibermorgen. Sag dann aber nicht, ich hitte
frither kommen sollen.*

Alexandra ,Markus, statt mir sinnlos die Zeit zu stehlen, héttest Du ldngst
auf den Punkt kommen konnen. Melde dich umgehend zu einem
PEK-Training an. — Christine, ruf bitte Martin an, ich brauche
die Zahlen!*

Analyse

Markus ist schneller wieder drauflen, als er hineinkam, und er ist ziemlich ent-
tduscht, dass er so abgefertigt wurde. Er wollte doch nur seine Chefin rechtzeitig
informieren, und wenn die nicht zuhort, dann soll sie ihm spéter keine Vorwiirfe
machen ... Mittlerweile konnen Sie diese wenig konstruktive Sicht des Balance-
programms wohl nachvollziehen. Oder?

Wie sehen Sie Alexandra, die Chefin in Eile? Mit ihrem hoflichen, aber
bestimmten Dominanzverhalten? Natiirlich hatte sie wenig Zeit. Doch hiitte eine
prazise Frage wirklich mehr Zeit gekostet? Zum Beispiel: ,,Was gibt es? Bitte in
drei Sitzen!*

Sie fragen sich nach diesen Beispielen vielleicht, was Markus hitte tun
konnen, um in diesen Situationen besser und damit iiberzeugender zu kommu-
nizieren? In den Kap. 3 und 4 liefern wir fiir die hier besprochenen Beispiele
Losungsmoglichkeiten mit Regeln iiberzeugender Kommunikation und die zu
deren Umsetzung notigen Werkzeuge. An dieser Stelle wollen wir aber vorher
noch einmal zum zuvor schon diskutierten Thema ,,Korpersprache® zuriickkom-
men. In Seminaren kommt hiufig die Frage auf, wie man seine Korpersprache so
steuern kann, dass dadurch der oder die Gesprichspartner zusitzlich beeindruckt
werden. Diese Frage ist verstindlich, gibt es doch zahlreiche Biicher und viele
Seminare zu diesem Thema. Sowohl die Autoren als auch die Seminaranbieter
haben in der Regel einen schauspielerischen Hintergrund oder haben als Regis-
seure mit Schauspielern gearbeitet. Beim Film oder am Theater ist Korpersprache
ein entscheidendes Element. Geht es doch dort darum eine Rolle auszufiillen und
der dazugehorenden Figur einen, vorgegebenen, Charakter, eine Personlichkeit
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zu verleihen. Solche Seminare heiflen dann ,,Fiihren durch Ausstrahlung* oder
,,Verkaufen mit Personlichkeit”. Doch im Vertriebsalltag haben wir keine ,,Rolle®,
bei der unsere Aktionen und die der ,,Mitspieler” von vornherein festgeschrieben
sind! Wir miissen aus der Situation heraus in ,,Echtzeit* handeln.

Samy Molcho, der Nestor der Korpersprache, formulierte einmal: ,,Jede innere
Bewegung und jede Empfindung dufert sich durch korperliche Prozesse, die wir
als Korpersprache sehen. Deshalb ist fiir mich der Korper ein Handschuh der
Seele!* (2005) Dies ist die poetische Formulierung unserer Aussage, dass sich das
jeweils aktive Programm im beobachtbaren Verhalten deutlich manifestiert: Das
aktive Programm mit seinen Regeln bestimmt unser Verhalten primir. Vor allem
aber ist dieses Bild sehr anschaulich und ausdrucksstark: Der Handschuh folgt
den Bewegungen der Hand, jedes einzelnen Fingers problemlos. Wer den Hand-
schuh mit Gewalt von auflen bewegt, kann natiirlich auch die Finger bewegen, tut
er das gegen den Willen des Besitzers der Finger, muss er dabei mit Widerstand
rechnen. Bewegung von auflen scheitert deshalb oft an diesem Widerstand. Aber
auch wenn sich kein bewusster Widerstand regt, nicht jede Bewegung, die der
Handschuh zulief3e, konnen die Finger mitmachen.

Nicht anders steht es mit jedem Versuch, Koérpersprache zu trainieren, um
Einfluss auf Gefiihle und Emotionen zu gewinnen. Diese Idee verkehrt Samy
Molchos Sicht ins krasse Gegenteil: Das Auflen soll das Innen bestimmen, mehr
noch, unterdriicken. Doch Gefiihle und ihre Wurzel, die durch die Umsetzung
der Regeln der Programme frei werdenden Emotionen, leisten genau wie die
Finger schnell Widerstand. Der Preis dafiir ist der Verlust unserer Authentizitét.
Wir verkrampfen, unser Verhalten wirkt aufgesetzt. Ganz zu schweigen von der
dadurch erschwerten, wenn nicht gar unméglichen Konzentration auf die Inhalte
von Gesprichen und Verhandlungen. Wir Menschen konnen gleichzeitig nur eine
Sache bewusst steuern. Wir sind im strengen Sinne nicht zu Multitasking fahig.

> Tipp Verzichten Sie auf Selbstinszenierungen der Art ,Wirkung durch
Stimme und Korpersprache”.

Natiirlich sind das zwei wichtige Wirkfaktoren. Doch wenn Sie sich zu sehr ver-
stellen und Thre authentische Wirkung dadurch karikieren, dann erzielen Sie zwar
Wirkung — aber garantiert nicht die erhoffte! Es ldsst sich manches trainieren,
aber weit weniger, als IThnen die meisten Trainingsprospekte versprechen. Stel-
len Sie sich einfach vor, Sie besuchen zwei Opernvorstellungen, Wagners ,,Wal-
kiire* und Puccinis ,,La Boheme®. Konnen Sie sich vorstellen, dass sowohl die
kraftstrotzende Brunhilde mit ihrer gewaltigen Stimme als auch die zerbrechliche
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Mimi mit ihrer feinen Stimme von derselben Darstellerin glaubhaft verkorpert
werden konnten? Wir auch nicht.

> Wichtig Der Ansatz der Praktischen Emotionalen Kompetenz bedeu-
tet ausdricklich nicht den Zwang zur Verdnderung, sondern das
bewusste Entwickeln und flexible Ausspielen der eigenen Authentizi-
tat!
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