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Fit furs Team
Spitdler haben Teams im Operationsaal oder in Pflegebereichen, auf der
Intensivstation, bei der Physiotherapie, aber auch in der Kiiche oder bei
Reinigungsequipen. Es gibt Kaderteams und verscbiedene kooperierende
Teams innerhalb der Abteilungen. Die Institution als Gauzes ist bingegen
so wenig ein Team wie das Intercityteam, das Reisende iiber die Laut-
sprecher begriisst. Damit Teams leistungsfdhig sind, brauchen Sie Pflege
und Spielregeln.

von Marcus Knill

Die Erfahrung bei Supervisionen machte mir
in Mini ken verschiedene Dinge bewusst: Es
gibt zahlreiche Missverstandnisse und Pro-
blemfelder bei der Teamarbeit und Teament-
wicklung. Die haufigsten Problemfelder zeich-
nen sich ab bei den Fragen, wie ein Team
geleitet werden soil, wie Teams mit Konflikten
umgehen und wie sie erfolgreich sind. Die
grossten Missverstandisse resultieren aus der
iiberlieferten Meinung, ein gutes Team sei
eines, das keine Konflikte kennt. Em anderes
Missverstandnis ist auch die Ansicht, ein Team
bediirfe keiner Fuhrung. Und wichtig ist auch
zu wissen, dass jeder Einzelne im Team Ver-
antwortung tragt und diese nicht dem Team als
Ganzes delegieren kann.
Gefahrlich wird es dann, wenn Schwachstellen
iibersehen oder bewusst ausgeklammert wer
den oder wenn die Warnsignale der Uberfor-
derung unerkannt bleiben. Alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sollten deshalb unbedingt
die Auswirkungen von Stress-Simationen ken-
nen. Das betrifit zum Beispiel:
■ Leistungsreduktion

■ Psychosomatische Auswirkungen (Sclilaf-
storungen, Erhohte Krankheitsanfalligkeit)

H Emotionale tlberreaktionen

■ Mobbing
1 Burn-out Symptome

■ Miidigkeit

Anderseits ist es zwingend notwendig, den
Umgang mit Druck zu lernen:
■ Offene Streitkultur, Konfliktlosungsstrate-

gien anwenden konnen
■ Entstauungstechniken kennen wie Bewe-

gung, Sport, Belastungen aussprechen
anstatt schweigen

■ Entspannungstechniken

H Antizyldisches Verhalten bewusst anwen
den: «Taxifahrer, falire langsam, ich habe
es eilig»

Konfliktkultur

Nicht nur in Spitalern, auch bei Teams in ande-
ren Organisationen (Firmen. Schulen) man-
gelt es leider allzu oft am Training im Umgang
mit Konflikten. Die wenigsten Teammitglieder
wenden konsequent die Methoden an, die sich
bewahrt haben, wie:

M FRAGEN start SAGEN
H Interessendifferenzen unter VTER AUGEN

austragen (nicht im Plenum)
H Immer freundlich mit der Person sein aber

hart in der Sache bleiben (Harvard Prinzip:
Ich versuche die Gegenseite zu verstehen,
aber ich bin nicht einverstanden mit....)

H Nein sagen lernen (Mitunter haben es viele
Teammitglieder nie gelernt, diese bewiihr-
ten Grundregeln im Alltag konkret umzu-
setzen)

Zur Teambildung: Wie kann ich Betroffene zu
Beteiligten machen.

Die Gesamtleistung des Teams ist grosser als
die Summe der Einzelleistungen. sofern fol-
gende Spielregeln beachtet werden:

Eigene Starken furs Team gezielt
einsetzen

Jedes Teammitglied muss die eigenen Starken
und Fahigkeiten kennen, sowie auch die eige
nen Schwachpunkte. Nun gilt es, die besonde-
ren individuellen Falugkeiten dem Team voll
und ganz zur Verfiigung zu stellen. Das einzel
ne Mitglied ist verpflichtet, auch ohne Auffor-
derung, diese Starken einzubringen, damit das
Team die individuelle Starke des einzelnen
Mitgliedes nutzen kann.
Beispiel: Falls jemand im Team sehr gewandt

im Schreiben ist, niitzt es dem Team wenig,
wenn niemand diese Starke erkennt. Es darf
nicht sein, dass jemand aus falscher Beschei-
denheit das eigene Licht unter den Scheffel
stellt und moglicherweise eine unbegabte aber
ehrgeizige Person Berichte verfasst.

Konkurrenzdenken vermeiden

So wie ein Chor aus lauter Sohsten unharmo-
nisch klingt - weil jeder nur auf seine Stimme
achtet d.h. sich nicht anpasst - so diirfen sich
die einzelnen Teammitglieder nicht auf Kosten
der Gruppe abheben. Konkurrenzdenken ver
meiden heisst: Sich anpassen konnen, sich
eingliedern konnen.
Vielen fallt es scliwer. die eigenen guten Ideen
im Team mit Anderen zu teilen und die Lor-
beeren fur die eigene gute Idee gemeinsam zu
ernten.

Verantwortung nicht abwalzen

Wer von der Einstellung ausgeht, das Team
werde das gestellte Problem schon losen (Ich
bin ja nicht dafiir verantwortlich), der killt die
gute Team- Arbeitsatmosphare.

«Ich soil die Fehler eines Kolle-
gen decken»

Jedes Teammitglied ist nicht nur fur den eige
nen Teilbereich, sondern auch fur den
Gesamtauftrag verantwortlich. Die Verantwor
tung auf andere abwalzen stort letztlich den
Arbeitsfrieden. Jeder ist mitverantwortlich am
Gelingen der Team - Aufgabe.

Offen kommunizieren

Erfolgreiche Zusammenarbeit bedarf eines
offenen Kommunikationsverhaltens. Selbst
unter Zeitdruck miissen Fragen stets geduldig
beantwortet werden und alle Mitgiieder sind
auf dem gleichen Wissenstand zu halten. Bei
der Teamarbeit ist die Querinformation etwas
vom Wichtigsten. Offene Kommunikauonskul-
mr bedeutet nicht nur, Unangenehmes offen
austragen. Es geht - wie gesagt - auch um
Offenheit hinsichtlich dem Weitergeben von
neuen Erkenntnissen oder Informationen.

Fortsetzung Seite
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l'eamgeist konunt vor dem Ego

Eine der Team- Erfolgsformeln heisst: Das
•WIR» in den Vordergrund riicken.
lis heisst beispielsweise nicht: «Ich habe dies
»eschafft.»
Sondern: «Wir haben das und das geschafft.»
Wenn es darum geht , Kollegen in Schutz zu
nehmen; handeln Sie! Nehmen Sie die Kollegin
m Schutz. LeitenSie auch Lob rechtzeitig wei-
ter, wenngleich Sie das Lob fur sich allein ern-
ten konnten.

Schweigen hat nichts mit Integration
f,u tun

Bei der Teamarbeit miissen wir uns nicht vol
lig unterordnen. Selbsdose Anpasser sind kei-
iie guten Teammitarbeiter. Ein gutes Team lebt
von unterschiedlichen Meinungen. Kontrare
Positionen gehoren zu Meinungsbildungsproz-
essen. Diskussionen sind erwiinscht. Wer erst

<<Eine der Team- Erfolgsformeln
heisst: Das «WIR» in den
Vordergrund riicken.»

nach AbscMuss einer Arbeit meckert, weil er
etwas anderes haben wollte - aber zu Gunsten
des lieben Friedens geschwiegen hat - kann
die anderen Teammitglieder zu Weissglut trei-
ben. Schweigen, wenn etwas gesagt werden
iniisste, hat nichts mit Integration zu tun.

Im Team unter Kollegen die richtigen
Worte finden

Falls Sie im Team einen Vorschlag unterbrei-
ten, kann das entweder unbedacht geaussert
oder aber besser formuliert werden:

Anstatt:
•<Ich habe ein Super-Idee.»
(Wirkt etwas iiberheblich)

Besser:
•<Ich stelle mir dies so vor. »

Bei Entschuldigungen (falls Sie versehentlich
die Daten des Tages beim PC geloscht haben):

Anstatt:
«Ich weiss nicht, wie ich dies gut machen
kann.»

Besser:
«Das tut mir wirklich leid.»

Lob

Anstatt:
«Nicht schlecht!»
oder ubertrieben: «Das Beste seit Jahren!»

Besser:
«Ihre Zusammenfassung hat mich richtig
iiberzeugt!»

Ein Kollege stobert in meinen Sachen

Empfohlene Reaktionen:
li Fragen: «Suchen Sie etwas Bestimmtes?»

M Im Wiederholungsfall deuthch sagen: «Ich
wiinsche nicht. dass....»

H Wichtige Unterlagen wegsperren

«Eine Gruppe von Leuten ist noch nicht unbedingt ein Team!» Foto.A. Gasser

Kritik

Anstatt: «Was ist das fur ein Quatsch!»
Besser: «Eine ausgefallene Idee. Ich sehe fol-
gende Probleme bei der Umsetzung:....»
«Wie liisst sich dies bewerkstelligen, wenn ...?»

Heikle Situationen im Team - was tun?

Bei Differenzen im Team miissen die negativen
Schwingungen rasch festgestellt und schon im
Ansatz aufgefangen werden. Es kommt bei
alien Teams tagtaglich zu heiklen Simationen
oder zu Differenzen. Vielleicht weiss jemand
alles besser oder es wird gerne iiber Abwesen-
de gelastert. An konkreten Beispielen gehen
wir der Frage nach, was zu tun ist bei konkre
ten heiklen Simationen, ohne den Riickhalt im
Team zu verlieren:

Ich soil die Fehler eines Kollegen decken

Empfohlene Reaktionen:

H Bei Bagatellen nicht petzen

H Bei Fehlern mit ernsten Folgen. Den Kolle
gen iiberzeugen, dass er selbst Farbe
bekennt

H Hort die Schniiffelei nicht auf: Aussprache
mit vorgesetzter Stelle

Ein Mitarbeiter erntet Lob, das
eigentlich mir zusteht

Empfohlene Reaktionen:

H Nicht sagen: «Es ist nicht der Rede wert.»
Sondern deuthch machen:
«Es war kein einfaches Problem. Aber ich
habe das ganz gut hingekriegt.»

8 Problematischer ist es, wenn sich die Che-
fin mit fremden Federn schmiickt.
Dann lohnt es sich, kiinftig die guten Ideen
nur noch vor Zeugen zu erzahlen.

Einer wird unerwartet belbrdert. Durch
Neid wird das Teamklima vergittet.

Empfohlene Verhaltensweisen:

M Uberlegen: Was fiihrte zur Beforderung?
(Qualitat beachten)

W Die Person, die mit einem Karriereschub
gerechnet hatte, sollte mit der Chefin reden

P Auf keinen Fall den Beleidigten spielen
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Die Arbeit eines Kollegen bleibt immer
bei mir hangen.

Empfohlene Reaktionen:
H In Ruhe abklaren, warum beim Partner

alles in Zeidupe ablauft
(Vielleicht hat er Probleme oder er will zu
perfekt arbeiten)

M Evenmell lassen sich die Aufgaben tauschen

8 Falls der Partner faul ist, hilft die Riige von
oben

Eine Kollegin wird vom Chef bevorzugt.

Empfohlene Reaktionen:
H Falls die Mitarbeiterin tatsachlich mehr lei-

stet: Den eigenen Einsatz iiberdenken.

■ Wenn die bevorzugte Person einen Sympat-
hiebonus hat: Sich nicht aus Trotz zuriick-
ziehen.
Besser ist es, mit der bevorzugten Person
zu sprechen, zusammenzuarbeiten

■ Falls Sie Starken haben, iiber die nur Sie
verfugen: Diese Starken bewusst weiterent-
wickeln. Sie werden so zur unentbehrlichen
Team-Person

Ein Neuer im Team weiss alles besser.

Empfohlene Reaktionen:
8 Sich nicht auf langwierige Debatten einlas-

sen, in kleinen Dingen nachgeben
■ unter Umstanden mit leicht ironischem Ton

sagen: «Bekanntlich wissen Sie das ja bes
ser! ?»

Jedes Teammitglied kauft einmal einen
Kuchen oder sonst etwas zum Kaffee,
nur eine Person macht nie mit

Empfohlene Reaktionen:

1 Vielleicht mit Humor den Geizhals anspre-
chen
«Wir freuen uns, dass du morgen eine Tor-
te mitbringst»

1 Falls der Fingerzeig keine Friichte zeigt:
Konsequent bleiben, indem die Person bei
der nachsten Einladung im privaten Kreis
nicht eingeladen wird (wenngleich dies
unhoflich scheint)

Fazit: Storungen gehbren dazu

Wenn gearbeitet wird, sind Storungen und
Konflikte etwas Normales.
Bei der Teamarbeit miissen jedoch negative

«Ohne Veranderung kommt es letzt-
lich zu keiner langerfristigen
Verbesserung.»

Schwingungen rasch aufgefangen werden. Das
lange Abwarten, rlinausschieben, Uberhoren,
Ubersehen, aufs Eis legen oder Verdrangen
ware vollig falsch.
Auch angebhche Bagatellen miissen situations-
gerecht angesprochen werden.

Fiinf Verhaltensweisen haben sich bei
heiklen Situationen gut bewahrt:

II rasch reagieren (Ueberlegungsphase lohnt
sich)

H unter vier Augen kritisieren
8 fragend das Problem angehen
W offen, direkt reden (unmissverstandlich)

d.h. keine «Reizworter» brauchen
H freundhch bleiben

Wie bei Beurtedungsgesprachen oder beim
Uberbringen einer schlechten Nachricht haben
beide Seiten das Recht, sich zu aussern. Beide
Partner horen der Gegenseite aktiv zu.
Gemeinsam wird gleichsam eine Vereinbarung
getroffen, die zu einer Verhaltensanderung
fiihrt. Denn: Ohne Veranderung kommt es
letztlich zu keiner langerfristigen Verbesse-

Der Autor:

Marcus Knill ist Medienpadagoge und coacht
in der ganzen Schweiz Fiihrungskrafte, Institu-
tionen und Firmen. Sein neuestes Buch aus
dem Verlag Padagogik bei Sauerlander heisst
«Team und Kommunikation - Theorie und Pra-
xis». Er hat es in Teamarbeit mit Kristian
Kunert geschrieben. ISBN 3-7941-4542-9.
Adresse: Zollistrasse 23, 8248 Uhwiesen. Tel
052 659 11 10. Fax 052 659 11 11. Internet
w w w k n i l l . c o m ■

« Wo steht Ihr Team?»

Schatzen Sie Ihr Team mit den folgenden Aus-
sagen auf einer Skala von 0-5 ein. Je mehr
Punkte Sie vergeben konnen. desto eher kann
man Ihr Team schon heute als Besdeistungs-
team bezeichnen.

Fiihrung:
Der Teamleiter ist Vorbild und Coach
a a a a a
1 2 3 4 5 P u n k t e

Alle Teammitglieder haben Einfluss auf Ent-
scheidungen

a a a
3 4 5 P u n k t e

□ D

Ziele:
Wir sind uns zu jeder Zeit dariiber im Klaren,
welche Ziele zu erreichen
a a a a a
1 2 3 4 5 P u n k t e

Wir wissen, dass wir uns standig entwickeln
wollen
a a a a a
1 2 3 4 5 P u n k t e

Teammitglieder: Wir sind bereit, Verantwor-
tung zu iibernehmen
a a a a a
1 2 3 4 5 P u n k t e
Jeder von uns ist der Beste in seiner Aufgabe

□ □
1 2

a a a
3 4 5 P u n k t e

Wir freuen uns auf Herausforderungen

□ □
1 2

□ a a
3 4 5 P u n k t e

Gefuhle:
Es macht uns Spass, mit anderen zusammen
zuarbeiten
□ O
1 2

a a a
3 4 5 P u n k t e

Wir setzen uns hart auseinander. bleiben aber
in der Beziehung fair

1 2 3 4 ? P u n k t e

Wir sind begeistert und begeistern
□ □ a a . a
1 2 3 4 5 P u n k t e
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Wenn Abartigkeiten zum System werden
♦ Marcus Knill, Kommunikationsberater
und Medienpadagoge zu Talkshows

«Mutter, du bist ein fettes Schwein,
ich hasse dich.» Dieser Satz - zufallig
herausgepickt aus einer der zahlreichen
Talksendungen, wie sie stundenlang
iiber RTL, Sat 1, Pro 7 usw. am Bild-
schirm konsumiert werden konnen, ver-
anschaulicht uns: Wenn Sonja, Arabella,
Vera, Sabrina, Ilona, Hans, Andreas und
wie sie alle heissen angeblich Lebens-
oder Beziehungsprobleme diskutieren,
so geht es dabei kaum um echte Aus-
sprachen oder Diskussionen, ge-
schweige denn um Verbesserungen von
Kommunikationsprozessen. Im Gegen-
teil: Anstatt ein Thema zu vertiefen,
geht es hochstens um die Vertiefung der
Graben zwischen extremen Positionen.

Das Modell bei alien Talk-Sendun-
gen ist ahnlich. Es braucht Claqueure
und Menschen, die bereit sind, zu einem
vorgegebenen Thema die eigene Mei-
nung angeblich offen, jedoch riick-
sichtslos auf den Tisch zu legen. Die
Moderatoren stellen oberflachliche Fra-
gen aus den Bereichen wie Geschlech-
terkampf, Eheprobleme, Generatio-
nenkonflikte, Streit mit Angehorigen
oder mit Nachbarn. Auch Schicksals-
schlage, Krankheiten, Fettleibigkeit,
Sexpraktiken stehen auf der Hitliste der
immer wiederkehrenden Themenange-
bote. Besonders geheimnisvoll wirkt es,
wenn diese Personen hinter einem Vor-
hang prasentiert werden.

Die Kunst der Moderatorin oder des
Moderates besteht vor allem darin, das
junge forsche Publikum mit Johlen,
Pfeifen, Buhrufen oder Klatschen die al-
teste aller Freuden - namlich die Scha
denfreude - so ausleben zu lassen, dass
derjenige am besten wegkommt, der am
taktlosesten zuriickschlagt oder am
grobschlachtigsten beleidigt. In der

Hitze des Gefechtes vergessen dann die
meisten Betroffenen, dass der Streit ei-
gentlich offentlich ausgetragen wird.

An ernsthaften Themen wiirde es in
unserer Gesellschaft gewiss nicht man-
geln; an Problemen und Zeitfragen, die
einer fachgerechten Diskussion wiirdig
waren. Doch um ernsthafte Themen
oder Lebensfragen vertiefen zu konnen,
miisste viel mehr Zeit zur Verfugung
stehen; vor allem, wenn es darum geht,
gravierende seelische Entblossungen
aufzufangen oder zu verarbeiten.

Ob sich all jene Personen, die sich
freiwillig auf die verbale Schlachtbank
begeben, bewusst sind, welch gravie
rende Nachwirlcungen auf sie zukom-
men? Die Nachwehen folgen nach der
Sendung beinahe so sicher wie das
Amen nach einer Predigt. Es gibt bereits
unzahlige geschadigte «Nachfolge-Op-
fer». Meist haben ja all jene Verwandten
und Bekannten die jeweilige Sendung
mitverfolgt, bei welcher sie beschimpft
oder offentlich angeklagt worden sind.
Wenn nicht, wird ihnen die Beschuldi-
gung sicherlich rechtzeitig nachge-
reicht. Die Betroffenen glaubten viel-
leicht noch vor der Sendung, sie konn-
ten das Massenmedium fur sich nutzen,
um Druck auf ihre Kontrahenten auszu-
iiben.

Die seelenstripteaseahnliche Show ist
jedoch in erster Linie billige Effektha-
scherei und hat weder mit echter Le-
benshilfe noch mit hilfreicher Therapie
etwas am Hut. (Das Argument, die Be
troffenen konnten sich im Auftritt die
Probleme von der Seele reden, ist nur
ein billiger Vorwand.) Professionelle
Gesprachskultur sollte auf den Grund-
prinzipien zwischenmenschlicher Kom-
munikation basieren:

• Auf dem gegenseitigen Verstehen.
Die Partner miissten ernst genommen
werden, selbst dann, wenn andere Mei-

nungen nicht geteilt wird. Gefragt ware
Gleichwertigkeit.

• Besonderen Stellenwert hatte bei
guten Kommunikationsprozessen: das
Zuhoren, das Ausredenlassen, das Den-
ken und das moglichst prazise, iiberlegte
Sprechen, wobei Emotionen nicht aus-
geklammert werden miissen.

• Schlagfertiges Kontern ware als
geistreiches, spielerisches Fechten mit
Begriffen und Argumenten erwunscht.

Bei den beschriebenen Geschwatz-
und Konfrontationssendungen hinge-
gen dominieren: Erniedrigungen, Be-
leidigungen, Taktlosigkeit, Beschimp-
fungen. Das «Uber den Mund fahren»,
das Durcheinanderreden usw.

Die Inflation der «Schlagabtausch-
Talks» la'sst letzlich die Frage offen: Ist
d iese f ragwi i rd ige ze lebr ie r te
Gesprachsunkultur ein echtes Abbild
unserer Gesellschaft, oder ist sie nur ein
Zeichen der Hilflosigkeit von Pro-
grammschaffenden? Ein Hoffnungs-
schimmer bleibt immerhin: Wenn die
erwahnten Sendungen zu einem unver-
standlichen Durcheinander ausarten,
zappen moglicherweise die Zuschauer
ebenso weg wie bei den wirren Streitge-
sprachen, welche vor Jahren zuerst auch
grosse Einschaltquoten aufwiesen, aber
wieder aus dem Programm gekippt wur-
den, nachdem die Zuschauer dem Stim-
mengewirr nicht mehr folgen konnten.
Es gibt bereits Anzeichen dafur, dass in
einigen Sendegefasse versucht wird, den
fragwiirdigen Kommunikationsstil et
was zu verbessern.

Welche Sendungen jedoch von all
den genannten Anbietern Bestand ha
ben werden, entscheiden letzlich immer
die Konsumenten. Denn: Das Wegzap-
pen wird von den Werbern viel rascher
registriert, als angenomrnen wird.
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bewaltigung ist lernbar
Red. In der letzten Ausgabe der
Rheinfall-Woche (Seite «Prenez
place, Madame!») beschrieb eine
Mutter, wie sie die stressige Situa
tion nach dem Ubertritt ihrer Toch-
ter in die Kantonsschule erlebt.
Marcus Knill, Kommunikationsbe-
rater und Ombudsmann an der
Kantonsschule Schaffhausen, hat
das Thema aufgegriffen.

Die Not vieler Eltern ist bekannt,
wenn sie hilflos mit ansehen miissen,
wie das eigene Kind den Ubergang von
der Volks- in die Mittelschule wiihrend
der Probezeit als Schock empfindet.
Analoge Uberraschungen gibt es fur
viele Maturandlnnen, wenn sie sich an
der Hochschule vollig umstellen mus
sen (neue Priifungssituationen).

In vielen Gesprachen mit Leidtragen-
den zeigt sich vielfach, dass das Pro
blem'darin liegt: Es fehlt oft an der not-
wendigen Kenntnis, wie Stress sinnvoll
beantwortet werden kann. Bekanntlich
besteht auch der Alltag nicht immer nur
aus Honigschlecken. Stress und Bela-
stungen gehoren. mit zum Leben. Vorti-
bergehender Stress ist auch Chance, die
erworbenen Stressbeantwortungstech-
niken zu testen. Ubrigens: Stressloses
Leben ware todlich. Niemand wird
lebenstuchtig, wenn ihm alle Schwie-
rigkeiten aus dem Weg geraumt wer
den. Wir konnen davon ausgehen, dass
unsere Lehrknifte aller Schulstufen die
Schulerlnnen in der Regel nicht lebens-
fremd erziehen wollen. Sie finden meist
die Balance zwischen Spannung und
Entspannung. Wurde die Sekundar-
schulstufe Kinder vom Leistungsdruck
vollig verschonen, wurde sich dies auf
der nachsten Stufe negativ auswirken.
Doch durfen wir davon ausgehen, dass
dies in der Regel nicht der Fall ist.

Der Umgang mit Belastung will
gelernt werden

Ohne an dieser Stelle alle bewahrten
Stressbeantwortungstechniken aufzuli-
sten, genugen vielleicht nachfolgende
Fragen als hilfreiche Anregungen fur
gestresste Eltern oder Schulerlnnen
(weitere Hinweise im Fachartikel Stress
von Hildegard Knill im Internet - er ist
unter www.knill.com zu finden):

Wussten Sie, dass die Haltung und
Einstellung der Eltern fur das Verhalten

Marcus Knill, Kommunikationsbe-
rater, Uhwiesen

Ausweichtechniken erreicht werden
kann? Wie bei der Konfrontationsthera-
pie geht es dabei urn die schrittweise
Auseinandersetzung mit echten Stress-
Situationen. - Wussten Sie, dass es eine
Fulle von Stressbeantwortungstechni
ken gibt, die eigentlich schon in der
Volksschule trainiert werden konnen?
(Uber Angste reden / sich ausdrucken
lernen / sich Situationen vorstellen und
antizipieren / Prufungen trocken iiben,
simulieren / (/bung: sich an Prufungen
gewohnen / Entspannungstechniken /
Lerntechniken kennen / die individuel-
le Vorbereitung planen gemass entspre-
chendem Lerntyp / Sport usw.). - Wuss
ten Sie, dass anderseits die grosse Er-
wartungshaltung der Eltern, der zusatz-
liche Druck, verbunden mit Drohungen
oder Liebesentzug, genau so schadlich
sein konnen, wie das unermudliche
«Pauken bis zur Erschopfung» oder das
Einnehmen von Medikamenten, der An-
reiz mit Superbelohnungen oder des-
truktive Kritik? - Wussten Sie, dass der
bekannte Intelligenzforscher Prof. Dr.
Robert Sternberg (IBM Professor fur
Psychologie und Erziehungswissen-
schaften in Yale) festgestellt hat, dass
nur derjenige Erfolg hat, der unter ande-
rem gelernt hat, mit Frust und Stress
umzugehen? Sternberg betont: Men-
schen mit Erfolgsintelligenz konnen
unter anderem Schwierigkeiten iiber-
winden und haben Durchstehvermogen.
So gesehen, konnte die angebliche ge
stresste Probezeit zu einer grossen
Chance werden. Die gehiiuften Proben
sind glucklicherweise nur voruberge-
hend. Was jedoch geiibt werden sollte,
ist das Umgehen mit derartigen kurzfri-
stigen Belastungen.
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ANDERE MOTIV IEREN - S ICH SELBST MOTIV IEREN; ABER

Manche Bewerber werden nicht ;tellt, weil sie nicht anders eingestellt sind
In der Cafeteria seufzt
Kurt, ein Abteilungsleiter:
«lch frage mich nur, wes-
haib ich die Teammitglie
der fur das Projekt nicht
besser motivieren konnte.»

■ V o n H I L D E G A R D
UND MARCUS KNILL,

Uhwiesen (www.knill.com)
K+K Kommunikationsberatung

-<Ich sage dir, wie ich es in meiner Abteilung
handhabe», erwidert sein Kollege Roland,
«Motivation beginnt mit Selbscrnotivation.
Unsere Mitarbeiter erwarten immer, dass sie
von uns Chefs motiviert werden. Ein typi-
sches Konsumverhalcen. In meiner Abtei-
lung harte icli die besten Erfolge mit dem
Sdbstmanagement. Denn: Selbstmotivation
Seginnt beim Selbstmanagement. Derjenige,
der seine Starken kennt, seine Fahigkeiten
tordert, zudem die eigenen Schwachen redu-
ziert u.id Schlechtes gezielt ausmerzt, der
motiviert sich am effizientesten. Selbstmoti
vation ist meine Zauberformel.»
Dieses Gesprach an der Stehbar macht uns
bewusst, dass Motivation nicht einseitig be-
trachtet werden darf. «Andere motivieren
konnen» ist die eine Seite, «sich selbst mo
tivieren.. die andere. Beides ist notwendig.

- Alltae nur nach konkreten

Hildegard Knill

Rezepten, so, wie es
Kurt in der Cafeteria
thematisiert hat. Mo
tivation wird in der
Arbeitswelt vor allem
als Bereitschafc zur
Leistungserbringung
betrachtet, die
eigenen Uncerneh-
men Nutzen bringt.
W e r s i c h j e d o c h
e i n g e h e n d e r m i ;
den Motivationspha-
nomenen be fass t ,
stellr in det Praxis
rasch test: Motivation
is t zwar e ine An-
t r i e b s k r a h f u r
Hand lungen. Aber
diese Kraft, dieser
Motor, bentii igl lau
fend Kr.d iso. l l . l is
gibl /war eine Mm;
vat ion, die der Sa< iie
se lbs t i nnewohn t ,
wie die Freude .in

einer bestimmten Aktivitat, ohne zusiitz
liche Stimulation, z. B, die "'Freude an de:
Bewegung>>. Doch geht es in der Berufswelt
nicht in erster Linie um diese so genannte
intrinsische Motivation. «Movere» (lat.
heisst: «Etwas bewegen». Wer motivieren
will, der mdchte andere auf etwas ausrichten.
Selbstverstandlich konnen wir

Marcus Knill

lotivieren. Die Spottlet
on '.mentaler» Arbeit. Dazu

rem die autosuggestiven
Selbstmotivation ist aber

ieriger als die Motivation von

lolgend bewusst darauf,
■n zu beleuchten.

i praktischen Erfahrung mochten
paar besonders wichtige

isen, die im Alltag zu wenig

I . S i a n d e r e m o t i v i e t e n k a n n
der von seiner Meinung uber-
: selbst liber geniigend Be-

rsfiihigkeit verfiigt. Ohne ei-
sacre) kann niemand,

n I lerzen noch im lnnern
. cm Feuer entfachen.

rleichtert das Moti-
lesetzter kann diese
ii lit kiinsrlich aufbau-
.! I.is glauben, was er

.null .ill till 1 iilllg-
bear! iciter glauben.

3 . 1 ' i ' F i n o r S a c h e u n d z u d e n
enden beemflusst die Motiva-

■>hll:. weil sie nicht anders
lilich konnen wir unsere

en und Arbcatsprozessen
neu beeinflussen. Die Be-

optimistischen Grundeinstel-
r< n :.'e</rniiber darf

nichr unrcrschatzt werden. Unsere Antriebs-
kratte (Motivation) werden beschicunigt
durch:
- Eine natlirliche Stimme, die mir der situ:i-

civen Stimmung iibereinstimmt (der Ton
matin bekanntlich die Musik)

- Das standige Bemiihen, die eigenen wie
a u c h d i e t r e m d e n S t i i r k i
Schwachen zu kennen

-Die Anerkennung des Er fo lges,
durch das Erlebenlassen des Erfol
Mensch mdchte von anderen akzeptiert
werden. Vorab Lob und die Bestatigung
des Erfolges steigern das Selbstwertgefiihl.
Durch die Anetkennung werden die Er-
folgserlebnisse bewusst gemacht, Der
Lernerfolg is: und bleibt eine der wichtig-
sten Antriebskrafte bei alien Motivacions-
prozessen.

- Forderung der Eigenverantwortung.
heisst: lie Mitarbeitenden auftrausorien-
ticrt .irbeiten lassen ohne d.uierndes
l.iii! lusMiej linen und Kontrollicrcr. Hie
I ' i i l i rut igskraft gewinnt daunt nn nur
Zeit 'Mid iinergie: Freude und Begeiste-
rung fiir die Arbeir wachsen aui beiden
Seiten.

Die nachfolgende Anleitung zur Dtmotiv,
macht uns deutlich, dass wir tagtagiich an
dere democivieren, indem wir:
- Alisser/olge betonen (Lernpessirnismiij :.■■•-

breiteii >
S ; ! s b e d i n s ; u H ^ e n . -

- Auf Lob und Belohnung verzichten
- lu/ormatiouen vorenthalten (Ziele nicht klar

formulieren)
- Den Leerlanf and die Langeweile [orderu
- Das Versagen mebrjach zulassen, bis der Miss-

trjolg programmiert ist
- Keine Neugierde an A rbeitsprozessen zulassen

Versuchen wir fruhzeitig die uncriiglichen
Zeichen der Demotivation zu erkennen, um
rasch zu reagieren. Entwickeln wir ein
Fruhwarnsystem mit det Beantwoftung ahn-
licher Fragen:
Werden die Mitarbeiter schweigsam? Ausse-
re ich mich nicht meht?
Werden Anordnungen unkritisch ausge-
fiihrt? Denke ich beim Arbeiten nicht iiber
das nach, was ich tue'
1 lerrscht Gleichgiiltigkeit, wenn etwas nicht
iunktioniert?
I.assen sich Mitarbeitet oder lasse ich mir wi-
derstandslos Arbeit aufbiirden, obwohl ich es
tiic lit schaflen kann?
Wir sehen: Ohne Motivation lautr wenig.
Ein hilfreicher Tipp zur Selbsthilfe: Notieren
Sie sich kiinftighin jede Woche einmal, was
Sie personlich besonders motiviert hat, und
notieren Sie ebenfalls, mit welchen Massnah-
men, Atgumenten oder Verhaltensweisen Sie
Ihte Mitarbeitenden erfolgreich zu motivie
ren vermochten.

P .S. Zusatzinformationen fiir Ausbildner:
Im Internet unter www.rhetorik.ch (Inhalts-
verzeichnis: Motivation)



KOMMUNIKATION UND TEAM
MARCUS KNILL

GIANFRANCO MUGGIASCA

Marcus Knill
ist Medienpadagoge und Kommunikationsberater. Seine Erfahrung basiert auf

jahrelanger Zusammenarbeit mit Radio- und TV-Journalisten.

Gianfranco Muggiasca
ist Jurist und Managementtrainer mit langjahriger Erfahrung in der Beratung und
Begleitung von Zielgruppen verschiedener Sprachkulturen aus Verwaltung, Industrie
und Handel in Veranderungsprozessen und deren Implementierung im Alltag.

Balance
UMGANG MIT GEGENSATZEN IM TEAM

Zielsetzung
Frfolgreiche Teamarbeit erfordert kommunikative Kompetenz im
Umgang mit Gegensatzen. Sie lernen, wie Sie sich in schwierigen
Situationen im Team verhalten und wie Sie Ihre kommunikative
Kompetenz fordern. Sie erkennen durch prozessorientiertes Lernen,
wie Sie die Balance zwischen Zeit, Lnergie und Wirtschaftlichkeit
schaffen konnen.

LUZERN, 4./5.JUNI 1998

BERND REMMERS
C O N S U L T A N T S



BALANCE - UMGANG MIT GEGENSATZEN IM TEAM

Thematische Aspekte
LEITGEDANKE

Will man erfolgreiche Teamentwicklung betreiben, ist es ratsam, sich Gedanken dariiber
zu machen, welche einzelnen Teamtypen in einer Gruppe gegeben sind, mit welchen Vor-
und Nachteilen, Starken und Schwachen umzugehen ist. Es geht um Teamanalyse und
Teamkommunikation. Teamarbeit scheitert oft, weil die Teammitglieder die Spannungsfelder
nicht erkennen, nicht annehmen und erhebliche Muhe haben, mit unterschiedlichen
Meinungen und Gegensatzen umzugehen. Es ist also das Ziel, Unterschiede nutzbringend
zu integrieren, keine gespielte Harmonie zu schaffen und Authentizitat zu leben.

THEMEN

Erfolg durch Zusammenarbeit
Um selbst Erfolg zu haben, muss man andere erfolgreich machen.
Vertrauen und Teamarbeit - eine erfolgreiche Symbiose - erleben.
Durch effiziente Teamarbeit Bestleistungen erwirken.
Die Balance zwischen Zeit, Energie und Wirtschaftlichkeit schaffen lernen.

Teamentwicklungsprozesse
Voraussetzungen derTeamfahigkeit.
Anforderungen an Teamleiter und Teammitglieder kennenlernen.
Freude und Spass an der Teamarbeit erleben.

Kommunikation und Teamarbeit
Kommunikation als Grundstein des Teamerfolges erfahren.
Kommunikative Kompetenz bei der Teamarbeit fordern.
Schaffen einer offenen Kommunikationskultur im Team.

Umgang mit Gegensatzen im Team
Paradoxien in Teams erfahren.
Interessenausgleich und Konfliktmanagement durch Feedback-Kultur.
Selbst- und Fremdbestimmung bei der Teamarbeit.
Sich mit schwierigenTeammitgliedern auseinandersetzen lernen.

METHODIK

Referate als Impulse fur individuelle und/oder Gruppen-Workshops.
Fachgerechtes Video-Feedback.
Prozessorientiertes Lernen.
Transferbegleitung in den personlichen Alltag.

Seminarorganisation
DATUM/ZEIT

Donnerstag, 4.Juni 1998, 9.00-17.00 Uhr
Freitag, 5.Juni 1998, 9.00-17.00 Uhr
SEMINARORT

Seehotel Kastanienbaum, CH-6047 Luzern
Telefon +41-41-340 03 40, Telefax +41-41-340 10 15

ANMELDUNG

Mit beigelegter Karte, telefonisch oder per Fax an
Bernd Remmers Consultants AG, Artherstrasse 23, CH-6300 Zug
Telefon +41-41-71115 25, Telefax +41-41-71106 07

DieTeilnehmerzahl ist begrenzt. Die Anmeldungen werden in der Reihenfolge ihres
Eingangs berucksichtigt.
KOSTEN

Pro Teilnehmer SFr. 1800.- exklusive I lotelkosten, darin inbegriffen:
Seminarhonorar, Seminarunterlagen, Erfrischungen.

Aufgrund Ihrer Anmeldung erhalten Sie von Bernd Remmers Consultants AG eine
Rechnung. Bei Abmeldung bis drei Wochen vor Seminarbeginn sind 30%
der Seminarkosten zu bezahlen. Danach ist der voile Betrag zu entrichten, wenn
kein Ersatzteilnehmer genannt oder ein preislich entsprechendes anderes
Seminar gebucht wird.

BERND REMMERS
C O N S U L T A N T S

BERND REMMERS CONSULTANTS AG ARTHERSTRASSE 23 CH-6300 ZUG TELEFON+41 41-711 1525 FAX+41 41-711 0607
e-mail: remmers@compuserve.com

MITGUED DER SCHWEIZERISCHEN VEREINIGUNG DER UNTERNEHMENSBERATER ASC0
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In der Kommunikation das eine tun und das andere nicht lassen

Die Balance finden
Matcus Knill, Kommunikationsbetatet,

Knill + Knill, Uhwiesen (www.knill.com)

Die zwischenmenschliche Kommunikation besteht aus vielen Paradoxien. Wer
bei Kommunikationsprozessen gut mit Gegensatzen umgehen kann, kann
besser kommunizieren.

Gegensatze, die es taglich auszubalancieren gilt sind zum Beispiel: Individuum und
Kollektiv, Distanz und Nahe, Druck und Zuruckhaltung, Offenheit und Indirektheit,
Rationalitat und Emotionalitat. Die Liste liesse sich verlangern, aber in der Folge
mOchte ich mich auf zwei Gegensatze konzentrieren, die ftir das «Heruberbringen
einer Botschaft* besonders wichtig sind.

Wort und Bild
Bei der Alltagskommunikation ist beides wichtig, abstrakte Worte wie konkrete, bild-
hafte Aussagen. Das bildhafte Sprechen mit Metaphern, Vergleichen und Analogien
hat eine enorme Bedeutung beim Argumentieren, Uberzeugen, Beeinflussen, Infor-
mieren oder Lehren. Wer sich so ausdriickt, dass wir die Aussage beim Horen quasi
sehen, wird nicht nur besser verstanden, er verankert mit dem Bild zudem die ab
strakte Aussage im Langzeitgedachtnis. PR-Spezialisten, Verkaufer oder Ausbildner
wissen das ebenso wie etwa Christoph Blocher, der als Kind von seinem Vater horte:
«Rede so, dass ich es sehe*.

Erst durch die Verkniipfung von rechter und linker Hirnhalfte, also von Bild und Wort,
wird das Lernen erleichtert, respektive das Vergessen verhindert. Diese Erkenntnisse
wurden bereits in der Bibel umgesetzt, indem abstrakte Thesen mit Gleichnissen ver-
anschaulicht wurden. Erst mittelalterliche Schriftgelehrte, welche als einzige des
Lesens und Schreibens kundig waren, werteten Bilder gezielt ab. Wie ubrigens auch
viele Padagogen noch vor wenigenjahren die Comics verdammten, weil sie glaubten,
die Bildlastigkeit fiihre zwangslaufig zu sprachlicher Verarmung. Bildhafte und ab
strakte Modalitat sind wichtig. Was wir vermehrt lernen sollten, ist das bewusste Aus-
balancieren beider Seiten. Wer es versteht, eine abstrakte These mit einem tref-
fenden Vergleich oder Bild zu veranschaulichen, macht die abstrakte Information
fass- und vorstellbarer. Wer es hingegen nicht fertigbringt, Aussagen oder Thesen zu
visualisieren, muss sich nicht wundern, wenn der abstrakte Sachverhalt schlechter
oder gar nicht erfasst werden kann. Wichtig ist, uns auf ein Bild oder einen Vergleich

dass Ausfuhrlichkeit nie Weitschweifigkeit bedeutet. Mit Weit-
schweifigkeit wird auch der beste Inhalt bis zur Ungeniessbarkeit
verkocht.

Die Syscom Engineering AG, fiihrt zusammen mit der Kommunika-
tionsberatungsfirma Knill + Knill, Seminarien mit Schwerpunkt «Me-
dienkommunikation in schwierigen Situationen* durch. Die Semina
rien sollen jene Interessenten ansprechen, die bereits praktische
Erfahrungen im Umgang mit Journalisten mitbringen. In diesem
Ausbildungsmodul liegt der Schwerpunkt auf Oberraschungssitua-
tionen und Aussagen unter erschwerten Bedingungen nach Ereig-
nissen wie z.B. Bankiiberfall, Brandfall, Betriebsstorung etc., aber
auch auf Auskiinften unter Zeitdruck («Schock-lnterviews», "Stress-
Interviews*, Provokationen usw.).

Impressum
Herausgeber
Syscom Engineering AG
Riitistr. 17, 8952 Schlieren
Tel.: 01/732 20 20
Fax: 01/732 20 25
Email: lnfo@sce.ch

Auflage
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Redaktion
M. Spinnler (verantwortlich)
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perrin & krauthammer
Rutistr. 17, 8952 Schlieren

Druck
vonAhDruck
Lindenstr. 2, 6061 Sarnen
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2 bis 3 Ausgaben jahrlich

Vincent van Gogh
Der Samann (The Sower), 1888

Stiftung Sammlung E.G. Buhrle, Zurich
Foto: Drayet, Zurich

«Magie der Baume»:
Auf der Suche nach dem Phanomen Baum in der modernen Kunst

«Magie der Baume* heisst die Ausstellung in der Fondation Beyeler, die am 21.
November 1998 ihre Tore offnete und bis zum 5. April 1999 zu sehen sein wird.
Die fiinfte Sonderausstellung der Fondation seit ihrem Bestehen widmet sich
ganz dem Phanomen Baum in der Kunst der klassischen Moderne und der
Gegenwart. Zu sehen sind Bilder, Skulpturen und Installationen aus der klassi
schen Moderne und der Kunst der Gegenwart.

Fur Vincent van Gogh, den grossartigen und doch
einsamen Maler, waren Baume Freunde und Be-
gleiter zugleich. Wenn er im Freien arbeite, so
schrieb er einmal seinem Bruder, zeichne und
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2 In der Kommunikation das eine tun und das andere nicht lassen

Die Balance finden
Die zwischenmenschliche Kommuni
kation besteht aus vielen Paradoxien.
Wer bei Kommunikationsprozessen.
gut mit Gegensatzen umgehen kann,
kann besser kommunizieren.

Von Marcus Knill

Gegensatze, die es tagtaglich auszubalancie-
ren gilt, sincl zum Beispiel: Inclividuum und
Kollekliv, Distanz und Nahe, Druck und
Zuruckhallung. Offenheit und Indirektheit,
Rationalitat und Emotionalitat. Die Lisle
liesse sich verlangcm, aber in der Folge
mochte ich mich auf zwei Gegensatze kon-
zentrieren, die fur das «Heriiberbringen
einer Botschaft» besonders wichtig sind.

Wort und Bild
Bei der Alltagskommunikalion ist beides
wichtig: abstrakte Worte wie konkrele, bild
hafte Aussagen. Das bildhafte Sprechen mit
Metaphern, Vergleichen und Analogien hat
eine enorme Bedeutung beim Argumentie-

.ren. Uberzeugen, Beeinflussen, Informieren
oder Lchren. Wer sich so ausdrtickt, dass wir
die Aussage beim Iloren quasi sehen, wird
nicht nur besser verstanden, er verankert mil

dem Bild zudem die abstrakte Aussage im
Langzeitgedachtnis. I'K-Spezialistcn, Ver-
ka'ufer oder AtwbikleT wissen das ebertso wie
etwa Clirisloph Blocher, der als Kind von
seinem Valer hiirle: «Redc so, dass ich es
sehc.»
Erst durch die Yerkniipfung von rechler und
linker llirnlialfle - also von Bild und Wort -
wird das Lernen erlciclilert, respektive das
Vcrgesseu vcrrujdert. Diese Frkcnntnisse
wurden UercilWn der Bibel umgesclzt,
indeni abstrakte Thesen mil Glciclmissen
veranscliaulicht wurden. Ersl miltelallcrli-
che Scliriftgelehrle, welche als einzige des
Lesens und Schrcibens kundig waren, werte-

Marcus Knill
Der Autor arbeilet ols
Kommunikationsbera-
ler, Coach sowie Me-
dienpadagoae und hat
verschiedene Publika-
tionen iiber Kommuni
kation verfasst. Am 4./5. Juni fuhrt er in
Luzern ein Seminar zum Thema «Um-

gang mil Gegcnsaizen im Team» durch.
Informationen bei Remmers Consultants,
Zug, Telefon 041/711 15 25.

ten Bilder geziell ab. Wie ubrigens auch
viele Padagogen noch vor wenigen Jahrcn
die Comics verdammton. weil sie daubten.
die Bildlastigkeit fiihre zwangsliiufig zu
sprachlicher Verarmung. Bildhafte und ab
strakte Modalita't sind wichtig. Was wir ver-
mehrt lemen sollten, ist das liewusste
Ausbalancieren beider Seiten. Wer es
versteht, eine abstrakte These mil einem
treffenden Vergleich oder Bild zu veran-
schaulichcn, macht die abstrakte Informa
tion fass- und vorstellbarer. Wer es hingegen
nicht fertigbringt, Aussagen oder Thesen zu
visualisieren, muss sich nicht ivundern,
wenn der abstrakte Sachverhalt schlcchter
oder gar nicht erfasst werden kann. Wichtig
ist, tins auf ein Bild oder auf einen '.'ergleich
zu beschr8nken und auf Argumentations-
ketten oder eine Fiille von Beispielcn zu ver-:
zichten.

«Kino im Kopf»
Das «in Bildcrn reden* scheint in jiingster
Zeit vermehrt die Visualisierungswelle mit
Folien und Schautafeln zu verdrangen. Im'
Prinzip gilt: Jedes Argument oder jeder ab
strakte Gedanke wird mit einer lonkrelen
Geschicbtc oder einem konkreten Beispiel

fassbar gemachl. Reden heissl: dafiir sorgen,
dass es zum «Kino im Kopf» kommt. Beim
Dilemma "kurz und doch ausfiihrlich» gilt
cs, die richtige Mischung zu finden. In der
Praxis slellen wir immer wieder fest: Beides
zu beriicksichligen, ist etwas vom Schwierig-
slen fiir Anfangor wie auch fiir Profis.
Dass Kiirze wichlig ist, machen uns nicht
nur kurze Bcitragc bei Konferenzen, vor
allem aber bei Radio und Femsehen. be
wusst. Schon Martin Luther sagte: «Tritt
frisch auf, tit s'Maul auf und heir bald auf.»
Langfadige Aussagen, lange Keferalc, !.ang-
redner an Sitzungen oder bei Telefonalen
sind etwas vom Argerlichsten. Nicht nur.
weil sie uns werlvolle Zeit stehlen - sie sind
meist auch langweilig. Nicmand wird
wiilend, wenn ein Sprecber friihzeitig zum
Schluss kommt. Kiirze wird stets geschiilzt.
Dcnken wir nur an unzahligc Sitzungen, die
zu sogenannten «Zeittotern» werdeti. Dabei
wertlen viele und gut bezahlte Mitarbeiter
oftmals unnbtig lange beansprucht. Bei vie
len Institutionen werden Wege und Moglich-
keiten gesucht, die Kosten zu senken, doch
die naheliegendstc Forderung wird dabei
iibersehen: Reden wir weniger lang.

Stimulanz braucht Worte
Auf der anderen Seite wild tatsachlich ge-
nau das Gegenteil von Kurze gewtinschl: Die
Ausfuhrlichkeit. Wir wunschen niimlicb
auch das stimulierende Element. Wir schat-
zen die pcrsonliche Note, ausfiihrliche
Details, konkrete Ceschichten. intcressante

Erzahlungen. Zusatzliche Gedankcn sind
notwendig, weil sie uns erkennen lassen, wie
wir es gemeint haben. Ausfiihrliche Schilde-
rungen lesen wir ubrigens auch viel lieber
als zu knappe, zu trockene Texte. Stimulanz
ist jedoch kaum moglich ohne zusatzliche
Worte. Farbige Details sind oft notwendig.
weil sonst mis'sverstandlich assoziiert wird.
Es wird bcliebig erganzt.
Die Feslstcllung. «Heute morgen war der
Glamisch in rotlichem l.ichl zu sehen. Er
blickle hinter dem lichlen Nebelmeer gesto-
chen scharf hervor.» ist gewiss nicht viel
langer als die kurze Aussage «Heute morgen
war die Aussicht schon.».
Die erste Version ist jedoch dank der aus-
fiihrlicheren Reschreibung vorstellbarer.
Wie bringen wir nun beides unter einen Hut,
Kiirze und Ausfuhrlichkeit? Mit Pragnanz,
mit kurzen und bundigen Aussagen, die das
Wesentliche hervorheben. Zu vermeiden
sind dabei zu abstrakte, zu allgemeine und
zu gedrSngte Formulierungen.
Ausfuhrlichkeit, welche stimuliert, verlangt
Anregung. Die Stimulanz. ist das «Salz in der
Informationssuppe». Es geht bei den kon
kreten Details nicht um den «Nahrwert» der
Suppe. Die Stimulanz macht die Botschaft
lediglich schmackhafter, indem sie Aus
sagen hSrgerechter werden lasst. Wie beim
Kochen gilt: Zuviel Stimulanz verdirbt das
Menu. Ebenfalls zu beachten ist, dass Aus
fuhrlichkeit nie Weilschweifigkeit bedeutet.
Mit Weitschweifigkeit wird auch der beste
Inhalt bis zur Ungeniessbarkeit verkocht.
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♦ Von Marcus Knill'

Dass Jugendliche gewalttatig sein
konnen, ist nicht neu. Wer erinnert sich
nicht an die eigene Jugendzeit? Wer er
innert sich nicht an die brutalen Sauban-
nerziige der alten Eidgenossen, bei de-
nenJugendliche an vorderster Front mit-
marschierten? Doch die Verhaltensri-
tuale bei Gewaltakten sind heute nicht
analog. Fachleute reden von einer man-
gelnden Hemmschwelle. In der Regel
hielt friiher ein Aggressor von weiteren
Schlagen ab, wenn sich das Opfer nicht
mehr bewegte.

Es gibt einige Griinde, die bei der
Eskalarion der Gewalt eine Rolle spielen
konnten:

Jugendgewalt
(SN) Die Gewalt nimmt zu - davon

sind wir fast alle iiberzeust. Wie auch
bei anderen Problemen miissen hier
Jugendliche oft als Siindenbocke her-
halten. Diese Seite geht den Fragen
nach, ob es speziSsche Jugendgewalt
uberhaupt gibt, welche Griinde sie al
ien falls haben konnte und wie ihr zu
begegnen ware.

1. Der zu leichte Zugang zu Waffen.
2. Kinder werden sich selbst tiberlas-

sen, vorab in der Pubertatsphase.
3. Die Medien sind mitschuldig. Der

Konsum von brutalen Filmen, Videos
und gewaltverherrlichenden Computer-
spielen lehren den Jugendlichen, dass
Gewalt mit Gegengewalt gelost werden
muss.

4. Konstante Bezugspersonen fehlen.
Viele Familien sind geschieden. Auch in
der Schule wird nach der Devise unter-
richtet: «Handeln bedeutet Wandel».
Die Lehrpersonen wechseln zu oft im
Volksschulaker. Statt Forderung von
Konstanz wird Unruhe programmiert.

5. Den Kindent wird nicht beige-
bracht, mit Frustund Stress umzugehen
und mit Schwierigkeiten fertig zu wer
den. Die hedonistische Haltung basiert
ausschliesslich auf dem Vermeidungs-
prinzip, Schwierigkeiten werden nicht
als Chance erkannt.

6. Cool sein ist in: Wer Emotionen
zeigt, ist ein Schwachling.

7. Die Gruppen pragen das Verhalten,
legen die Wertmassstabe fest. Die
Gruppe ist gleichsam Sinnersatz bei ei
ner sich ausbreitenden Sinnleere. Wer

* Markus Knill, Uhwiesen, ist Kommunilcations- und
Medienberater.

die Gruppennormen befolgt, wird ge-
achtet und kommt wenigstens bei den
Gruppenmitgliedern zu jenem Erfolgs-
erlebnis, das im Job, in der Schule oder
in der Familie mangelt.

8. Gewalt ist anonymer und brutaler
geworden. Die Hemmschwelle, zur
Waffe zu greifen oder plotzlich auszura-
sten, ist gewaltig gesunken. Ein Zurecht-
weisen, ein Blick geniigen und es kann zu
Uberreaktionen kommen. Davon kon
nen Hauswarte und Lehrkrafte ein Lied
singen (vielleicht auch Eltern). Selbstbe-
herrschung wird nicht mehr geiibt.

9. Verlust an stabiler Identitat.
10. Die Arbeitslosigkeit verstarkt die

Sinnleere.
11. Die Ziichtung des Egoismus und

die mangelnde Forderung, sich einglie-
dern zu konnen, rachen sich heute. Sie
fuhrt zum Ellbogenverhalten. «Ich will -
aber subito! Wenn Du nicht wills*, dann
brauch' ich eben Gewalt.» Das beginnt
schon im Warenhaus, wenn die Begleit-
person nicht gewillt ist, die momentanen
Wiinsche zu erfiillen.

12. Orientierungshilfen fehlen und
fiihren zu einer Orientierungslosigkeit.
Es mangelt an: positiven Vorbildern, re-
ligiosen Werten, Verbindlichkeiten, Re-
geln, Leitplanken und Geboten.

13. Das Leben ist nicht mehr Iebens-
wert. Drogen erfiillen den Sinn des Da-
seins.

14. Worte werden nicht ernst genom-
men. Viele Eltern und Erziehende baga-
tellisieren die verbale Gewalt mit der
Rechrfertigung: «Es ist ja nicht so ge-
meint.»

Den einen Grund gibt es nicht
Es ist klar, dass die Ursache fiir Gewalt

nicht nur in einem der mutmasslichen
Sachverhalte zu suchen isr. Moglicher-
weise sind alle Griinde mehr oder min
der mit im Spiel.

Dennoch der Versuch, einige kon-
krete Moglichkeiten und Wege zu be-
leuchten, die dazu beitragen konnten, die
Gewaltspirale zu stoppen:
• Die Auseinandersetzung mit Kindern
in verschiedenen Trotzphasen ist wich
tig. Denn ein Mensch kann nur seine Ich-
Starke entwickeln, wenn er sich messen
kann am Du. Konflikten oder Mei-
nungsverschiedenheiten sollten wir in
der Regel nicht ausweichen. Erwachsene
miissten sich vermehrt den verbalen Aus-
einandersetzungen stellen. Dies verlangt
jedoch Prasenz.
• Nehmen wir die Wortinhalte wieder
ernst, denn Worte pragen das Denken.
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Raufereien kam, sind heute vermehrt
Aufnahme: Andreas Egger

hin, die leider in der heutigen Schule zu
stark vernachlassigt werden. Zur Erfolgs-
intelligenz gehoren nach Sternberg unter
anderem, folgende Kompetenzen: Men-
schen mit Erfolgsintelligenz konnen auf
Belohnungen warten; Menschen mit Er
folgsintelligenz konnen durchhalten;
Menschen mit Erfolgsintelligenz brin
gen ihre Aufgabe zu Ende; Menschen mit
Erfolgsintelligenz versuchen Schwierig
keiten zu iiberwinden; Menschen mit Er
folgsintelligenz traumen, aber sie setzen
die Gedanken in Taten um.

Wer mit Frust und Stress
umgehen kann, ist lebenstuchtig
Wer mit gewalttarigen Jugendlichen

zu tun hat, sieht schnell, dass diese Fa-
higkeiten viel zu wenig entwickelt wer
den. Weder in der Schule noch im El-
temhaus. Anstatt dem Frust und Stress
auszuweichen, konnten wir uns kunftig
vermehrt auch mit.den unangenehmen
Seiten auseinandersetzen. Bekanntlich
besteht das Leben nicht nur aus Honip:-
schlecken. Lebenstiichtig ist letzlich jene
Person, die mit Frust und Stress, mit
Konflikten umgehen kann.

Ein erfolgreicher Allgemeinpraktiker
erzahlte in einem Gesprach, dass er in der
bewussten Konfrontation mit unange
nehmen Situationen am meisten gelernt
habe. Er habe deshalb diese Situationen
absichtlich gesucht. Es habe sich mehr als
gelohnt. Er habe beispielsweise lange
Zeit Probleme gehabt im Umgang mit
Kindern. Deshalb arbeitete er absichtlich
anderthalb Jahre in einem Kinderspital.
Ferner ha'tte er immer Miihe gehabt im
Umgang mit toten Menschen. Er suchte
hierauf bewusst eine Arbeit, bei der er
monatelang Leichen sezieren musste.
Diese Konfrontation habe ihn weiterge-
bracht.

Die Frage ist berechtigt: Weichen wir
bei der Erziehung und in der Ausbildung
nicht allzu rasch den unangenehmen Si
tuationen des Alltages aus? Nach der
Phase ungehemmter Selbstverwirkli-
chung musste wieder etwas Gegensteuer
gehalten werden, indem wir Jugendliche
auch wieder lehren, mehr fur die Ge-
meinschaft zu tun. Forderung der Team-
fahigkeit heisst mitunter: Die Balance fin
den zwischen dem «Sich ernst nehmen»
und dem «Fiir andere auch da zu sein».
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Wer mit Menschen zu tun hat, muss sich mit
Kommunikation und Medien befassen
□ von Marcus Knill

Der Autor dieses Beitrages verfiigt iiber
eine langjahrige Erfahrung als Coach fiir
Medienauftritte und als Kommunika-
tionsberater. Immer haufiger werden Spi-
tiiler, Venvaltungskader und Kaderdrzte
mit Fragen von Medienleuten konfron-
tiert. Es gilt kiinftig, einen professionel-
len, unverkrampften, offenen und ehrli-
chen Dialog mit der Offentlichkeit zu
pflegen. Marcus Knill hat fur SPITAL
MANAGEMENT eine Art Medien-
ratgeber zusammengestellt.

Wenige Fiihrungskrafte sind sich bewusst,
dass 90 Prozent ihrer Tatigkeit in irgend-
einer Form mit Kommunikation zu tun
hat. Im Umgang mit Medien gilt es vor-
erst, die grundsatzlichsten Kommunika-
hbnsphanomene zu kennen. Besonders bei
der Medienschulung gilt der Slogan: „Alle
Dinge sind schwer, bevor sie leicht wer
den." Das Wissen und Kennen der Hin-
tergrundinformationen allein, das heisst
der Theorie, geniigt nicht mehr. Jeder gute
Koch wird lhnen bestatigen, das Lesen
eines Kochbuches mache noch keinen
guten Koch! Deshalb miissen wir jede
Chance nutzen und Auftritte wagen (pro-
zessorientiertes Lernen). In der Praxis gilt
ferner folgender Slogan: In der Anwen-
dung machen wir banalste Fehler, wir ler
nen am meisten durch eigenes TUN! Der
Lernweg beim Medientraining fuhrt in die
Richtung: sich besser akzeptieren konnen
und sich selber bleiben - auch in schwieri-
gen Situationen. Unter Umstanden ist eine
unverschulte, nicht rezeptorientierte Per
son im Medienauftritt viel besser als
jemand, der angsrvoll oder mit zu hohen
Anspruchen vor dem Mikrofon oder vor
der Kamera steht.

Mulmiges Gefiihl
Wenn in einem Spital das Telefon klingelt
und ein Journalist, eine Journalistin eine
heikle Frage stellt oder Auskunf t verlangt,
so stellt sich bereits bei vielen ein mulmi
ges Gefiihl ein. Chefarzte, Venvaltungs
kader und ebenso Pflegepersonen wissen

nicht schliissig, welches Verhalten bei iiber-
raschenden Anfragen angebracht oder
richtig ist. Die Frage muss in einer solchen
Situation lauten: Darf ich Auskunft geben?
Soil ich den Pressesprecher beiziehen oder
muss/soil ich die Auskunft verweigern?
Kann ich mit einer Notliige den Schwar-
zen Peter weitergeben? Dieses Verhalten
ist verstandlich, denn niemand will sich
ungeschickt zeigen oder Fehlinformatio-
nen weitergeben. Ein Spital, das nicht iiber
ein Medien-Konzept verfiigt, konnte frii
her oder spater unangenehme Schlagzei-
len machen. Wir wollen uns hier nicht auf
solche Konzepte konzentrieren; wichtig bei
dieser Thematik ist jedoch die Frage, wer
im Spital Medienauskunfte geben darf und
wer nicht!

Wie miissen sich nun Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gegeniiber Medienleuten ver
halten? Selbstverstandlich miissen aus-
kunftsberechtigte Leuten angemessen ge-
schult werden, am besten mit praktischen
Ubungen. Obwohl es im Bereich Medien-
Power eine Uberfulle an theoretischen
Ratschlagen gibt, sollen hier einige wichri-
ge Punkte genannt werden. Die folgenden
Hinweise basieren auf meinen eigenen
Erkenntnissen aus der Beratertatigkeit in
Studios, Seminarien und nachtraglichen
Analysen.
1. Sie miissen Ihre wesentliche Aussage
kennen, bedenken und entsprechend ver-
mitteln konnen. Der Sender muss seine
Kernaussage kennen und veranschauli-
chen. Wichtige Aspekte miissen im Ge-

4.

5.

Umgang mit den Medien - 10 Tips
1. Journalistinnen und Journalisten sind Ihre Partner, nicht Ihre Feinde. Das heisst

aber nicht, dass Sie Ihre Freunde sind!
2. Medienleute wissen nicht alles, das wissen sie selber, deshalb stellen sie Fragen.

Das soil Sie nicht nerven, sondern zeigen, dass (in den meisten Fallen) ein echtes
Interesse hinter den Fragen steckt. Medienleute haben die Aufgabe zu informieren.

3. Medienleute stehen standig unter Zeitdruck. Sie sind nicht immer schlechte Orga-
nisatoren, wenn sie die Antworten am liebsten schon vorgestern hatten. Versuchen
Sie zu kooperieren, zu helfen.
Medienleute wollen Aktualitat, nicht kalten Kaffee. Die Suche nach Aktualitat ge-
hort zu ihren Aufgaben. Liefem Sie die Informationen, die Sie haben und raus-
geben konnen, moglichst schnell.
Medienleute sind - von Ausnahmen abgesehen - nicht kauflich. Versuchen Sie des
halb nicht zu verhandeln oder iiber Geld zu sprechen.

6. Die meisten Medienleute wollen die Wahrheit erfahren. Sprechen Sie also eine kla-
re, unmissverstandliche Sprache. Seien Sie ehrlich und offen.

7. Medienleute sind eigenstandig, eigenwillig, auch das gehort zu ihren Aufgaben.
Das sollte Sie aber nicht davon abhalten, ihnen Ihren Standpunkt zu erklaren, sie
zu iiberzeugen. Argumentieren Sie!

8. Versuchen Sie ein VertrauensverhaTtnis zu Ihrem lokalen Medium aufzubauen. Ru-
fen Sie auf der Redaktion an, sprechen Sie mit den Medienleuten iiber Ihre Anlie-
gen, Vorhaben usw. Auch Medienleute sind an Gesprachen interessiert, die nicht
am nachsten Tag abgedruckt oder gesendet werden.

9. Ein schwarzes Schaf ist nicht reprasentativ fur einen ganzen Berufsstand. Weisen
Sie Medienleute nicht aus einer schlechten Laune oder aufgrund schlechter Erfah-
rungen zuriick. Sagen Sie vielmehr, was Ihr Problem ist, wo die Schwierigkeiten
liegen usw. Die meisten Medienleute konnen zuhoren und verstehen.
Laden Sie fiir Medienkonferenzen, Tagungen usw. nur jene Medienleute ein, die
Ihr Zielpublikum mit Informationen bedienen. Deshalb ist der Kontakt zu den lo
kalen Medien so wichtig.

10
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sprach angekiindigt, hervorgehoben und
wiederholt werden. Innerhalb dieses Dialogs
muss der Sender auch erkennen, welche
Absichten, Bediirfnisse der Empfanger hat.
Eine gute Wahrnehmung lasst Sie geschick-
ter, iiberzeugender, praziser und schneller
argumentieren, vor allem in schwierigen
Situationen. Ein guter Arzt merkt im
Patientengesprach auch, welche Fragen fiir
sein Gegeniiber im Zentrum stehen.
2. Nur wer echt, ehrlich und naturlich kom-
muniziert, iiberzeugt den Empfanger. In der
Praxis hat sich langst gezeigt, dass gespiel-
tes, unechtes Medienverhalten rasch entlarvt
und selbst von Laien erkannt wird. Nicht nur
die Kamera ist ein Ltigendetektor. Auch ein
Mikrophon entlarvt, die Tonlage und Inten
sity der Stimme sind ein Barometer fiir psy-
chische Befindlichkeiten wie Angst, Unsi-
cherheit, Aggression, Arroganz usw. Wer echt
kommuniziert, hat deshalb den grossen Vor-
teil, dass Aussage und nonverbale Signale
iibereinstimmen, synchron sind. Wenn ich
natiirlich spreche, muss ich keine entlarven-

de Nahaufnahme fiirchten. Und wenn
Korpersprache und verbale Aussage korre-
spondieren, sind wir im Gesprach glaubwiir-
dig. Ein Sender, welcher sich dieser Phano-
mene bewusst ist, kann sich voll und ganz
auf das Zuhoren und Denken konzentrieren.
Wer in fragwiirdigen Medienseminarien
gelernt hat, sich mit Ausserlichkeiten zu
beschaftigen (Blick in die Kamera, Hande,
Augen usw.) wird diese Kommunikations-
Kosmetik friiher oder spater in einem ande
ren Seminar wieder wegtrainieren miissen.

Sie miissen prasent sein!
Wenn bei einem Medienauftritt nur eine
Pflichtiibung absolviert wird, die Freude am
Auftritt fehlt, so leidet die Qualitat jedes
Beitrages. Der Gedanke: „Ich bin eben nicht
begabt!" Oder: „Es gibt Leute, die haben die
Begeisterungsfahigkeit im Blut", ist ein billi-
ges Ausweichmanover. Mt der Kommuni
kation ist es wie mit Pianisten. Es gibt gewiss
ein bestimmtes Begabungspotential, den-
nochbringtnurhartes Training Erfolg! Auch

im Umgang mit den Medien haben wir uns
mehr Verhaltens- und Sprechgewohnheiten
erworben (Ausdruck, Lautstarke, Tonfall,
Dialekt, Tonhohe) als uns lieb ist. Wir sind
uns dessen meistens kaum bewusst. Durch
fachgerechtes Coaching lasst sich erwiese-
nermassen viel mehr korrigieren und opti-
mieren als wir annehmen.

Balance zwischen Kiirze und Aus
fuhrlichkeit
Im bekannten „Hamburgermodell" (Ver-
standlichkeitspyramide) werden die wich-
tigsten Verstandlichkeitshelfergenannt: Ein-
fachheit, Struktur, Kiirze, Stimulanz, das
heisst Bilder, Vergleiche, Erzahlungen, Ge-
schichten, Details. Bei Medienauftritten zeigt
sich recht haufig, wie sehr viele Leute Miihe
haben mit Kiirze und Ausfuhrlichkeit. Die
se paradoxe Forderung (Kiirze und Ausfuhr
lichkeit) lasst sichbewaltigen, indent wir pro
Votum nur ein Argument konkretisieren.
Dieses Argument, namlich nur das wichtig-
ste, kann mit einem Beispiel, einem passen-

Knill + Knill
Kommunikationsberatung • Kommunikationstraining

Marcus Knill und Hildegard Knill
Zollistr. 23 • «lm Hornsberg» • CH-8248 Uhwiesen • Tel. 052/659 11 10 • Fax 052/659 1111

Internet: www.knil l .com

• Seminarkonzepte
• Beratungen, Referate, Demonstrationen, Supervisionen, Coaching

• Intensivseminare mit Video (prozessorientiertes Lernen)
• Individuelles Training • Hortraining

T h e m e n k a t a l o g :

- Kommunikation im Alltag
verbessern

- Verstehen - reden - verstanden
werden

- Kommunikation und Wahrnehmung
- Kommunikation und Konfliktfahig-

keit
- Kommunikation und Stress
- Kommunikation und Teamfahigkeit

- Informieren - aber wie?
- Argumentieren - aber wie?
- Diskutieren - aber wie?
- Verhandeln - aber wie?
- Uberzeugen - aber wie?
- Fiihren - aber wie?
- Fragen - aber wie?
- Gesprache fuhren - aber wie?
-Verhalten in schwierigen

Situationen

Qualifikations-, Kritikgesprache
Frauenrhetorik
Selbst-/Fremdbeurteilung

Medientraining
(Interview, Statement, Diskus-
sion. Medienkonferenz, auch
in Zusammenarbeit mit Radio-
und TV-Journalisten)
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den Vergleich oder einem konkreten Er-
lebnis einer Geschichte visualisiert und in-
haltlich besser erklart werden. Medien-
training heisst deshalb auch: SPIELEN
lernen mit Bei-SPIELEN. Fiir abstrakte
Gedanken miissen treffende Beispiele zur
Erlauterung und Verstandlichkeit her-
angezogen werden. Es ist deshalb immer
gut, Worte mit einem hohen Anteil an
Konkretheit oder Bildhaftigkeit zu wahlen,
welche beim Empfanger eine VorsteUung
moglich machen. Wenn wir aber einem
Eskimokind das Leben auf dem Mond er-
klaren mochten, so macht es vermutlich
wenig Sinn, den Mond mit dem Leben in
der Wiiste zu erklaren. Die Erfahrungswelt
der Wiiste fehlt den Eskimokindern. Kurz:
Menschen, die einf ach und kurz reden und
trotzdem farbige und konkrete Details schil-
dem, werden nicht nur besser verstanden,
sie sind auch bei Medienleuten aus ver-
standlichen Griinden beliebter.

Situationen klaren
Vor jedem Beitrag miissen wichtige Fragen
mit der Journalistin, dem Joumalisten geklart
werden. Beachten Sie folgende Punkte vor
Direm Interview:
• Welches Sendegefass? (Live, Datum, Zeit

der Ausstrahlung)
• Wie wird der Beitrag eingebettet, welche

Aspekte gehoren dazu?• GibtesGelegenheit,„Denkzeit"zugewin-
nen? (Wenn ein Sportier mitten im Schlaf
aufgeweckt und um ein Interview gebe-
ten wird, so darf er sagen, dass er in fiinf
Minuten zuriickruft.)

• Habe ich das Recht, das Interview noch
einmal zu horen, zu lesen oder meine Aus
sagen zuriickzunehmen?• Werden Aussagen des Vorgesprachs als
Interviewaussagen verwendet?

Start ritualisieren
Jeder Sportier versucht in der Startphase al
les zu tun, um sich wahrend des Rennens
voll und ganz auf den Ablauf zu konzen-
trieren. Ein Skirennfahrer wiirde nie wah
rend des Rennens die Brille, die Bindung
oder den Sitz der Handschuhe priifen oder
den Helm zurechtriicken. Bei Medienauf-

tritten hingegen gibt es immer wieder Ak-
teure, die sich zuerst warmreden miissen
und erst nach zwei Minuten voll kommu-
nizieren, mit Handen, Augen und Stimme.
Bei Medienauftritten gilt: Die Vorbe-
reitungsphase muss ritualisiert werden, das
heisst, Sie miissen sich vor dem Auftritt so
einstellen, damit Sie entlastet sind und sich
voll und ganz auf Ihr Gegeniiber (Journa
list) konzentrieren konnen.
Bitte beachten Sie die folgenden Punkte
vor Ihrem Einsatz:
• Richtig einsitzen vor dem Interview:

„Sitze ich bequem und stabil?"
• Hande nicht blockieren oder verkramp-

fen. Lockere, offene Startposition einneh-
men

• Blickkontakt mit dem Gegeniiber schon
vor dem Reden aumehmen, nicht erst
wahrend des Sprechens

• Atmen Sie voll durch (Zwerchfell nicht
vergessen!)• MentalePrasenz, positive Eiristimmung
auf das Interview

So wie ein Skifahrer wahrend seiner Fahrt
voll konzentriert ist, miissen auch Sie alle
Nebengedanken vermeiden. Horen Sie zu,
denken Sie mit, Uberlegen Sie ruhig vor Di
rer Antwort. Ihr Gegeniiber braucht jetzt Ihre
voile Aufmerksamkeit.

Reden Sie Umgangssprache
Wie schon gesagt Allein das Lesen dieses
MtrageshilftlhnmncxbruchtuberalleHin-
dernisse hinweg. Wertvolle Hinweise, auch
aus Medienratgebem, sind gut, wichtiger
und besser ist jedoch die Ubung, die Erfah
rung, die Sie im Training machen konnen.
Dennoch gibt es bezuglich der Sprache noch
einige wissenswerte Hinweise:• Reden Sie unkompliziert und benutzen

Sie Umgangssprache. Vergessen Sie,
wenn moglich, jeden Fachjargon. Gera-
de fur Mediziner ist das oft ein Problem

• WeimSiesichschrJMchaufeinlnterview
vorbereiten, notieren Sie nur Stichworte,
nie ganze Satze oder Redewendungen

• Versuchen Sie, mehr Verben als Sub
stantive zu verwenden. Verben werden
besser verstanden als Substantive, die
Satze sind naturlicher, flockiger

Literaturhinweis
Marcus Knill, Jnformieren - aber wie?" Verlag Huber 1984. Vergriffen, in Bibliotheken erhaltlich
Marcus Knill, „Reden - Lehrbuch fur Angewandte Rhetorik", Verlag SVHS 1991. Jiirg Hauser-
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Heinrich Casdorff, „Medienpraxis for Manager", Verlag Econ 1991. Karsten Bredemeier, „Medien-
power", Verlag Econ 1993. Alfred Fetscherin, „Mit den Medien arbeiten", Verlag Econ 1990.

Zum Beispiel: Sagen Sie nicht: „D'Uber-
priiefig vom Gmeindrot fuhrt zur Erkennt-
nis, dass..." Sondern: „Da Gmeindrot hat
Vorlag kontrolliert und gseh, dass..."
Verstandliche Gedankenkonstruktionen
sind einfach und kurz, beinhalten rund
13 Worte. Leider wollen viele besonders
gescheit reden. Die Folge davon sind
Bandwurmsatze und Schachtelsatze, auch
„Nebelsatze" genannt. Nach einem einta-
gigen Medienseminar sagte mir eine Teil-
nehmerin: „Erst heute ist mir bewusst ge-
worden, dass ich ganz normal reden kann.
Ich wollte meist mit meinem Fachjargon
beweisen, dass ich kompetent bin. Im
Grunde genommen ist es gar nicht so
schwer, verstandlich zu reden. Wir wollen
es nur zu gut machen." Wer nicht verbis-
sen gut sein will, ist letztlich im Medien-
auftritt gut.

Vor lauter Baumen den Wald nicht
mehr sehen
All diese wertvollen Ratschlage konnen dazu
verleiten, dass wir uns auf zu viele Dinge
gleichzeitig konzentrieren und vor lauter
Baumen den Wald nicht mehr sehen. Keine
Angst! Die Erfahrungen eines welschen Ra
dio- und Fernsehjoumalisten sind hier sehr
hilfreich. Focussieren Sie nur drei Punkte!
1. Horen: Immer prasent sein. Fragen ganz
zu Ende horen, iiberdenken, nachfragen,
Gehortes klaren.
2. Denken, dann reden: Was ist meine
Kernaussage? Welche Botschaft muss ich
transportieren? Was darf ich sagen? Was
sage ich nicht? Was ich sage ist wahr, aber
ich muss nicht alles sagen, was wahr ist.
3. Bleiben Sie sich selbst: Echt, natiirlich und
offen kommunizieren. Keine Zuriickhal-
tung mit Gestik, Ausdruck und Emotionen.
Das heisst, nicht gebremst kommunizieren.
Nun, mir bleibt nur noch, lhnen beim nach-
sten Medierauftritt viel Erfolg und auch ein
bisschen Spass zu wiinschen! Q

Steckbrief
Marcus Knill aus Uhwiesen ZH arbeitet
seit Jahren als Kornmunikationsberater
und Coach. Er fuhrt in der ganzen
Schweiz Seminare durch und wird oft fiir
Einzelcoachings engagiert oder als Bera-
ter in schwierigen Situationen beigezogen.
Marcus Knill ist Autor verschiedener Pu-
blikationen im Konimunikationsbereich
(siehe literaturhinweis). Tel: 052 6591110.
Fax: 052 6591111.
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Auf Beleidigungen «nicht-aggressiv» reagieren - aber wie?
Von Marcus Knill, Uhwiesen

In der Regel reagiert jeder Mensch auf belei-
digende Ausserungen mit einem Gegenan-
griff. Er racht sich gleichsam. Dadurch ver-
hartet sich die Kommunikationssituation. Es
gibt jedoch bewahrte Moglichkeiten, um Be-
leidigungen friedfertiger zu beantworten.

Beleidigungen verletzen, denn sie sind eine
Herabwurdigung. Juristisch gesehen haben
Beleidigungen bei Klagen konkrete Folgen.
So gibt es in Deutschland «feste» Tarife. Die
Beleidigung eines Polizisten mit dem
Schimpfwort «Bulle» kann den Beleidiger
600- DM kosten. «Damlicher Bulle» sogar
3000- DM (nach Express vom 29.5. 88).
Wenn wir davon ausgehen, dass Beleidigun
gen nicht einfach stillschweigend hingenom-
men werden mussen, so diirfen wir auch zur
Kenntnis nehmen, dass das Nicht-ausleben
aggressiver Gefiihle nicht zwangslaufig ge-
sundheitsschadigende Folgen haben muss
(Tausch 1989).
Wir mussen uns zwar unter Umstanden auch
effizient wehren konnen (Notwehr, Rijge
usw). Doch diesen Bereich klammern wir bei
den nachfolgenden Gedanken bewusst aus.

Nicht-aggressives Verhalten
Wir mochten einmal bewusst nur die nicht-
aggressiven Verhaltensweisen betrachten. Es
ist erstaunlich, wie reichhaltig diese Palette
ist. Das nicht-aggressive Verhalten kann er-
lernt werden.
Welche Moglichkeiten haben wir?
Zustimmung
Uneingeschrankte Zustimmung: «Sie haben
recht...»
Selektive Zustimmung: «\n diesem Bereich
gebe ich lhnen recht...»
Ich-Aussage
«lch empfinde diese Aussage wirklich verlet-
zend»

Ignorieren, nicht beachten
• Schweigen
• Warten
• Pause

evtl Sachfrage stellen

Offen lassen
«lch habe gehort, was Sie gesagt haben»
«Und weiter?...»

Paraphrasieren (Umschreibung mit anderen
Worten)
«Sie haben gesagt, dass...»
Du-Botschaft: «Du meinst also tatsach-
lich...?»

Ein grosser Geist, der sich
selbst richtig schatzt, racht
Beleidigungen nicht, weil er

fur sie keinen Sinn hat.
Seneca

I Gesprach abbrechen verschieben
• «Ober, zahlen bitte»
• Raum verlassen (WC)

Beruhigen
«Nur mit der Ruhe...»

Nachfragen
• «Was meinen Sie genau mit der Bemer-

kung...?»
• «Weshalb sagen Sie dies so hart,... ?»

Umdeuten, umwerten
Evtl Bedeutung modifizieren: «lch verstehe
Ihre Bemerkung so:...»
Lachen: «So offen bistDu noch niegewesen —
Vielen Dank»

Negieren
Nicht verstehen wollen:
• «Da kann ich nicht folgen»
• «Das kann ich nicht so stehen lassen»
• «Diese Aussage konnte ich so nicht...»

Ablenken
• Thema wechseln
• Zigarette anbieten
• Geschichte erzahlen
• Humoristische Bemerkung

Uberraschung
aSprich ruhig so weiter. das tut gut»

Metakommunikation
• Uber die Art des Gesprachsstiles reden.

Das «Wie» der Kommunikation analysie-
ren.

• Zu erkennen geben, dass die Beleidigung
als solche registriert wurde:
«Mit dieser Beleidigung bestehtdie Gefahr,
dass ich in eine Verteidigungshaltung ge-
rate und wir nicht mehr von... reden:.

Pause vorschlagen
Bewusst Distanz schaffen

Wiedergutmachen,
schuldigen
«Es tut mir leid...»

reparieren, sich ent-

Rezept
Wer nicht-aggressiv reagieren will, muss zu-
erst
• die eigene Wahrnehmungsfahigkeit schu-

len
• selbstsicher werden
• gelassen bleiben
• die genannten Techniken kennen
und vor allem: Das nicht-aggressive Verhalten
Ciben!

Unter Umstanden sind gewisse Verhaltens
weisen je nach Situation kontraproduktiv. Wie
bei der Schlagfertigkeit ist Flexibility gefragt.

Literatur
- Dahmer. H, Dahmer, J: Gesprachsfuhrung. Eine
praktische Anleitung. Stuttgart 1982, 2. Aufl. 1989
- Gordon, Thomas: Managerkonferenz. Effektives
Fuhrungstraining. Munchen 1989- Kiener, Franz: Das Wort als Waffe. Zur Psychologie
der verbalen Aggression. Gdttingen 1983
- Petermann, F, Petermann, U: Training mit aggres-
siven Kindern. 5. erg. Aufl. Munchen 1991
- Tausch, R, Tausch, A.-M: Erziehungspsychologie.
Gottingen LAufl. 1963, 10. Aufl. 1991
- Tausch, R: Lebensschritte. Umgang mit belasten-
den Gefiihlen. Reinbek 1989. Darin S. 250-284: Zum
Umgang mit Aggression, Wut und Arger.
- Tillner, Ch, Franck, N: Selbstsicher reden. Ein Leit-
faden fur Frauen. Miinchen 1990
- Ullrich de Muynck, R, Ullrich, R; Das Assertive-
ness-Training-Programm ATP: Eincibung von Selbst-
vertrauen und sozialer Kompetenz. Munchen 1976,
5. Aufl 1989
- Wensing, R: Konfliktverhalten von Polizeibeamten.
Individuelle Stressreagibilitat und Aggressionsbe-
reitschaft. Miinster - New York 1990
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Redeangst uberwinden - aber wie?
oder: Wie kann das Lampenfieber bei Auftritten sinnvoll umgesetzt werden?

Wussten Sie, dass die meisten
Menschen vor offentlichem
Auftreten mehr Angst haben als
vor Insekten, Hunden oder «Angst
vor grossen H6hen» usw.?
Nachfolgende Untersuchung
veranschaulicht dieses Phanomen.

Marcus Knil

Nicht nur Lehrerinnen und Lehrer ken
nen Redesituationen, die mit Angsten ver-
bunden sind (Elternabende, Sitzungen
usw.). Auch Schiller haben sich mit Auf-
trittsangsten auseinanderzusetzen. Selbst
Profis mit langjahriger Erfahrung kampfen
gegen das Lampenfieber vor Auftritten.
Schauspieler. TV-Moderatoren und Politi-
ker bestatigen dies unumwunden.

Peter Alexander meint beispielsweise:
«Trolz jahrelanger Showerfahrung bin ich
immer noch so aufgeregt wie ein Anfan-
ger!»

Alle, die beruflich viel vor Leuten reden
mussen, haben eigene Rezepte, um die
Spannung bei Auftritten auf ein ertragli-
ches Mass reduzieren zu konnen. Jeder. der
offentlich kommunizieren muss (sei es bei
Verhandlungen. Sitzungen, Diskussionen.
Voten, Kurzreferaten usw.), sollte sich nut
den bewahrten Stressabbautechniken
(Ventiltechniken) auseinandersetzen, die
zu starken, storenden Stress reduzieren
helfen (bei Auftrittsangst, bei der Angst
vor den «vielen Augen» oder der Angst.
«steckenzubleiben» wie auch der Angst.
«nicht verstanden zu werden»).

Es gibt bewahrte Techniken, die das
Lampenfieber reduzieren helfen. Sie
haben richtig gelesen, es geht urns «Redu-

MARCUS KNILL ist Medienpadagoge.

zieren». Das Lampenfieber darf nicht ver-
schwinden. Wer kein «Fieber», keine Span
nung mehr in sich hat, der wirkt kraftlos.
Routine ist gefahrlich. Die innere Span
nung darf nie fehlen. Wir mussen nur das
«Fieber» sinnvoll umsetzen lernen. Aber
wie?

1. Bereits das Wissen «andere
haben auch Lampenfieber» kann
helfen

Die Erkenntnis, dass Lampenfieber
etwas Naturliches ist. entlastet enorm. In
einem Wochenseminar besuchten wir ein
Radiostudio. Die Feststellung. dass auch
Profis zittern und Angst haben. erstaunte.
Jemand sagte: «Das hat mir viel geholfen»
(zum eigenen Stressabbaui.

2. Angste nicht verdrangen
Wer die Redeangst verdrangt. verstarkt

den inneren Druck. Dies fuhrt zwangslau
fig zu vermehrten Schwierigkeiten, zu Pan-
nen oder Fehlern. Stressenergien lassen
sich meist sinnvoll umsetzen. Wichtig ist:
Wir mussen die Angst akzeptieren lernen.

3. Bewegung baut Stress ab
Stress kann via Bewegung abgebaut wer

den. Personen. die bewusst ruhig sein wol
len und alle Bewegungen unterdrucken
(z.B. ohne Gestik), bewegen sich zwangs
laufig mit «falschen» Bewegungen. Mit
Bewegungen, die nichi zur Aussage
gehoren, wird dann der Stress abgebaut
(z. B. mit Kratzen, Zucken. mit den Fingern
spielen, mil den Fiissen wippen, mit Kor-
perwindungen usw.). Dank bewusst einge-
setzter Gestik kommen wir viel schneller in
die vollig natiirliche Kommunikationssi-
tuation. Gestik muss aber die Aussaoe
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Was Menschen
angst macht

Aus: «The Book of Lists»
von William Morrow Inc. New York

Oeflentlich reden

Grosse Hohen

Ungeziefer, Insekten - Geldsorgen -
Tiefes Wasser

Krankheit, Erhrechen - Tod

Fliefien

Einsamkctl

Hunde

Auto (steuern, mitfahren)

Dunkelheit, Falirstiihle

Rolltreppen

unterstutzen (muss synchron sein zum
Inhalt)!

Wichtig: Die Bewegung muss nach oben
verlagert werden, d.h., wir sollten mit dem
Boden test verankert sein (stabil sitzen,
stabil stehen und die Bewegung in die
Arme verlagern).

4. Bewusstes Entspannen vor dem
Auftritt lockert Korper und Denken

Ob wir vor dem Auftritt einen kurzen
Spaziergang machen oder irgendeine Ent-
spannungstechnik anwenden. spielt keine
Rolle. Viele Techniken haben sich bewahrt,
wie z.B.:
- Autogenes Training
- Atmen/Gahnen/Lachen
- Mentaltechniken (sich geistig positiv ein-

stimmen)
- Autosuggestivtechniken (sich laut sagen:

«Mir geht es gut, ich bin ruhig. ich freue
mich auf den Auftritt usw.»)

- Progressive Muskelentspannungsiibun-
gen

An Angeboten von Entspannungstechni-
ken fehlt es wahrlich nicht (Yoga, Meditati
on usw.). Beschranken wir uns auf eine
Methode. die sich in der Praxis bewahrt
hat. Experimentieren lohnt sich. Ubrigens:
Auch eine lockere Kleidung. die nicht
einengt. kann viel zur Entspannung beitra-
gen.

5. Atmen

In der Praxis hat sich gezeigt. dass bereits
eine einzige Voll- oder Tiefenatmung sehr
viel bewirkt. (Der ganze Korper wird
gleichsam mit Luft von unten nach oben
gefullt. Die Luft fliesst unhorbar langsam
ein und aus.) Ubrigens: Wer in ausgeatme-
tem Zustand zu sprechen beginnt, kommt
zusatzlich zu einer Vollatmung —> Zwang
zur Vollatmung beim Luftholen vor dem
Sprechen. Die Beruhigung durch die
Zwerchfellatmung erfolgl fast schlagartig

(Herzschlag geht zuriick, Gehirn und Mus-
keln werden besser durchblutet. Hauttem-
peratur sinkt, Schweissaustrieb wird redu-
ziert usw.). Wichtig: Atem nicht provozie-
ren - Atem beobachten lernen!

6. Sich gut vorbereiten
All jene, die ihre Aussagen auf verschie-

dene Art nach einem Stichwortkonzept
laut vorbereiten (wenn moglich mit einem
Tonbandgerat, das man abhort). die reden
viel sicherer. Freies Formulieren ist lern-
bar! Frei formulieren heisst, den Gedanken
jedes Mai neu formulieren. Roter Faden ist
die Stichwortreihe. Gute Vorbereitung ent-
iastet. Wichtig: nur Stichworte (nie aus-
wendig lernen!).

7. Training fordert das
Selbstvertrauen

Es gibt nicht nur das Training mit dem
Diktiergerat. Wer sein Verhalten mit dem
Hilfsmittel Video (Video als Spiegel) oder
an Seminaren bei Auftritten trainiert, der
tragt ebenfalls viel zur Forderung des
Selbstbewusstseins (und damit zum Angst-
abbau) bei. Wichtig: Auftritte wagen. Jede
Chance niitzen.

8. Antizipation (gedankliche
Vorwegnahme einer Situation)

Jede Redesituation lasst sich gedanklich
vorwegnehmen. Wir konnen uns den Auf
tritt detailliert vorstellen. Es geht um die
namliche Technik, die sich beim Sport
bewahrt hat. Ein Slalomfahrer geht den
Lauf immer wieder im Kopf durch. Auch
beim Reden kann ich den Ablauf moglichst
konkret durchgehen: Ich stelle mir die
Situation in Gedanken moglichst genau
vor: «100 Augenpaare schauen mich an. Ich
stehe ganz allein neben dem Prokischrei-
ber. (Nebengedanken tauchen vielleicht
pldtzlich auf, die wichtig sein konnen, z. B.:

Kenne ich die Bedienung des Gerates? Sie
musste noch getestet werden). Der Saal ist
gross. Ich rede mit kraftiger Stimme...»

All diese laut gesprochenen Gedanken
tragen mit dazu bei, dass der Angstpegel
sinkt und dann der Auftritt besser gelingt.

9. Guter Start
Mit den ersten Satzen muss das Interesse

der Anwesenden geweckt werden. «Auf-
merksamkeit gewinnen» ist der Zweck der
Eroffnung. Es lohnt sich deshalb, den Start
eingehend zu bedenken (Aufhanger,
Gag?). Wie beginnen wir?- Geschichte?
- Behauptung?
- Rhetorische Frage?
- Etwas Personliches erzahlen?
Nur wer einen Start griindlich durchdacht
hat, kann beim Auftritt unter Umstanden
noch einen besseren Start finden (bei-
spielsweise sich auf eine Aussage des Vor-
redners beziehen).

10. Aussagen veranschaulichen
Wenn es gelingt. die Aussage mit einem

Bild. einer Zeichnung, einer Foto, einer
Skizze, einem Vergleich, einer Folie, einem
Gegenstand zu veranschaulichen, kommt
der Redner zu angenehmen Verschnauf-
pausen. Ubrigens konnen wir auch mit
Worten veranschaulichen. Wir mussen
Sachverhalte nur so bildhaft beschreiben,
dass wir die Aussagen «mit den Ohren
sehen». Nur wer gedanklich etwas sieht.
kann die Gedanken er-fassen. Zusammen
werden kurze, konkrete, bildhafte Aussa
gen viel besser verstanden (er-fasst?).
11. Startpause

Gewohnen Sie sich Startpausen an.
Meist ist das «Warten», das «Ruhig-Daste-
hen» vor dem ersten Satz fur Redner pein-
lich. Noch peinlicher ist jedoch das zugello-
se «Hineinrennen in die Aussaee».
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(Gestresste Redner warten nie - sie ertra-
gen keine Startpause). Die Startpause hat
aber viele Vorteile:
- Der Redner kann sich wahrend der

Startpause in die Situation hineindenken
(Gedanken sammeln)

- Er kann mit dem Publikum Augenkon-
takt aufnehmen (siehe Abschnitt «Blick
- als Brucke zum Du»)

- Sich «einstehen» (sich mit dem Boden
verbinden «Grounding»)

- Atmen (ruhig Ein- und Ausatmen)
- Sich positiv einstimmen
- Spannung erzeugen (Ruhe bringt Auf-

merksamkeit. Ubrigens: Profis zelebrie-
ren dies bewusst.)

12. Ventiltechnik: Stimmkraft

Zuruckhaltung bei der Stimme (Start-
phase) verstarkt den Angstdruck. Eine
«aufgeblendete» Stimme entspannt (ana
log der Bewegung - Stressabbau). Eine fri-
sche, tragende Stimme ermutigt selbst den
Redner (er hort sich und merkt: «Das
Reden funktioniert»). Eine zogernde Stim
me, das Fliistern, fordert die innere Ver-
krampfung (Spannung).

nen. An Ventiltechniken fehlt es nicht. Die
trockene Theorie gilt es nun in die Tat
umzusetzen, sei es, indem wir vor jedem
Auftritt eine Ventiltechnik bewusst beden-
ken, oder sei es, indem wir ein Seminar
besuchen. Nur etwas bringt uns weiter: Das
praktische Oben - Oben - Oben! Reduzie
ren wir aber das Lampenfieber nur dann -
wenn es stort! Verlieren wir die Spannung
vor Auftritten nie - es ware schade! Viel
Erfolg im Alltag!

13. Augenkontakt vor dem Reden
suchen (Blick als «Brucke zum Du»)

Es ist eine altbekannte Tatsache: Wer
den Augenkontakt am Start meidet, bleibt
meist mit den Augen auf dem Blatt Papier,
dem Boden oder an der Decke haften.
Jene, die den mutigen Schritt, den «Blick
zum Publikum» vor dem Auftritt gewagt
haben. betrachten die Adressaten nachher
viel mehr. Denn: Die Brucke wurde bereits
vor dem Reden gebaut. Dies entlastet
enorm. Wahrend der Stressphase ist es
schwieriger, zusatzliche Brucken zu bauen.

Wer die verschiedenen Punkte durchge-
lesen hat, ist nicht unbedingt ein besserer
Redner. Doch hat er vielleicht erkannt,
dass wir die Redeangst uberwinden kon-

BUCHTIP: MARCUS KNILL «Naturlich, zuho-
rerorientiert, aussagezentriert reden». Ver
lag SVHS, 4434 Holstein, JSGN 3-908236-19-3.
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_ B i l d u n g _
Antizyklisches Verhalten lohnt sich In vielen Situationen

Sonntag27. Dezember 1998 JAlpha!

Konkrete Kommunikation
Antizyklisches Denken und Handeln
lohnen sich bei vielen Kommunika
tionsprozessen im Alltag. Wer kennt
nicht den Ausspruch: «Taxifahrer,
bitte langsam - ich habe es eilig!»

von Marcus Knill (*)

Wenn es um Leben und Tod geht, strahlt der
: h'ji: ;/r \r\ 0,ry*T'iiitis"'ri7if\ Lrctz ZelS.!.^1!;
unci Hektik bewusst Ruhe aus, spricht

langsamer. iiberlegt langer. Er lasst die An-
ordmingen wiederholen. Dieses antizykli-
selie Verhalten scheint ein Zeitverlust zu
sein. Doch der angebliche Zeitverlust wird
leUtlich sogar zum Zeitgewinn. Das gegen-
teilige Verhalten lohnt sich.
Die Praxis beslatigt immer wieder, dass das
antizyklisch* Verhalten viel ernster genom-
men werden musste. Nachfolgend einige
Beispiele. wie und wo bewusst Gegensteuer
gegeben werden konnte:

Zu freundlich, zu rude?
Kommuniziert jemand iiberfreundlich, ist
Skepsis berechtigt. Auch Insekten erleben
es: Der susse Honig kann gefahrlich sein, er
ist klebrig. Vorsicht ist angebracht. Grob-
sohlachtiges Verhalten bedeutet hingegen
meistens keine Gefahr. Hinter einer rauhen
Schale steckt vielfach ein weicher Kem.
Deshalb reagieren wir bei grobschlachtigem
Verhalten eher freundlich.
Bei lauten Stimmen bewahrt sich eine be-
wusste Zuruckhaltung im dynamischen Be
reich. Auch das antizyklische Verhalten bei
kaum hdrbaren Ausserungen kann Wunder
hewirken. Der bewusst kraftiger formulierte
Beitrag wird dann nicht nur besser verstan
den: er iiberzeugt mehr, weil er dadurch her-
ausgehoben wird.

Weder Druck noch Langeweile
Leute, die uns hetzen und unterbrechen, be-
wirken meist den bekannten Effekt: Wir re
den auch schneller und ubemehmen die
Unterbrechungstaktik. Antizyklisches Ver
halten heisst in diesem Fall: Bewusst «brem-
sen», langere Pausen einschalten, mehr
iiberlegen, mehr wiederholen. Zum roten Fa-
den zuriickkehren. Freundlich signalisieren:

Oberlange, monotone Beitrage diirfen hinge
gen mit kurzen Fragen unterbrochen werden.
Das antizyklische Verhalten bedeutet hier,
gezielt mit kurzen Unlerbrechungen. mit
kurzen Entgegnungen zu reagieren.

Freundlich gegen unfreundlich
In der Regel weckt Unfreundlichkeit auch
Unfreundlichkeit. Wer gehassigen Aussagen
bewusst freundlich - weder iiberfreundlich
noch ironisch - begegnel, handelt ebenfalls
antizyklisch. Wer dieses Verhalten im Alltag
testet, wird feststellen, welche Wirkung die
ses unerwarlele Verhalten auslost.

Nachfragen statt antworten,
Viele haben wahrend der Ausbildungszeit
die sogenannte «Fragekullur» verlernt. Wir
wissen zwar, dass derjenige fuhrt, der Fragen
stellt. Dennoch wurden wir in unserem Kul-
turkreis jahrelang aufs Antworten konditio-
niert. Es lohnt sich, auf Fragen mit Fragen
zu reagieren. Nur wer keine Fragen duldet,

behauptet, Gegenfragen seien nicht erlaubt.
Wer die Antwort in eine geschickte Frage
kleidet, handelt ebenfalls antizyklisch.

Distanz schaffen
Wird das Distanzverhalten unerwarteter-
weise verandert, irritiert dies. Wenn wir
sptiren, dass uns jemand zu nahe kommt,

diirfen wird dies nicht iibersehen und ein-
fach so hinnehmen. Antizyklisch Verhalten
heisst hier: Entweder verbal dafiir sorgen,
dass die angemessene Distanz gewahrt wird
oder nonverbal signalisieren, dass uns die
Nahe stort.

Auf das Thema zuriickkommen
Wer kennt nicht jene Redner, die bewusst
uuei u.iiiewussi dailernd cias Thema wcch-
seln. Zuerst gilt es - wie bei alien Verhal-
tensweisen - auch dieses Verwirrspiel
wahrzunehmen. Wir konnen Gegensteuer ge
ben, indem wir nicht auf dieses «Wechsel-
spiel» eingehen, sondem das Gegenteil tun
und beharrlich immer wieder auf den roten
Faden zuriickkommen.

Die Situation bestimmt das Verhalten
Die aufgefiihrten Beispiele wollen nicht als
allgemeingultige Rezepte verstanden sein.
Selbstverstandlich gibt es viele Situationen,
die ein synchrones, nicht antizyklisches Ver
halten erfordern. Wer sich als Marotte zu
schematisch, zu plump antizyklisch verhalt,
wird nicht mehr ernst genommen. Es lohnt
sich jedoch, die Moglichkeiten des antizykli-
schen Verhaltens bei der Alltagskommuni-
kation vermehrt zu beachten.

Leading - wir lassen uns fuhren
Fachleute, die sich mit den Phanomenen des
Neurolinguistischen Programmierens (NLP)
beschaftigt haben, wissen, wie Menschen in
kommunikativen Bereichen gefiihrt werden
konnen. Beim NLP sprechen wir von «lea-
ding». Wird zum Beispiel das Sprechtempo
beschleunigt, pass! sich der Partner in der
Regel an und wird auch schneller. Dies gilt
analog bei der Lautstarke oder bei nonverba-
len Prozessen.

Therapeuten passen sich mitunter bewusst
dem Klienten an und andern nach und nach
das eigene Verhalten. Unbewusst passt sich
dann der Partner auch an. Er wird - ohne
dass er es merkt - gefiihrt.
Mit dem antizyklischen Verhalten entziehen
wir uns im Grunde genommen dem allfalli-
gen Leading-Prozess und lassen uns gleich-
sam weniger «fremdsteuern». Wir fuhren
und lassen uns nicht fuhren.

Das Oberraschungsphanomen
Wer ungewohnt reagiert - das antizyklische
Verhalten ist meist eine Uberraschung - be-
wirkt folgende Effekte:
• Die Aussage wird besser beaehlet, erhaii

mehr Atifmerksamkeit.
• Der Sprechende wird weniger manipuliert.
• Falls der Partner mit mir ein ubles Spiel

treibt, spiele ich nicht mit. Ich werde
nicht zu seinem «Spielba!l».

Gibt es das Recht, zu iiberraschen?
Im Bereich von Medienrhetorik und provo-
kativer Rhetorik, bei Stress- und Schockbe-
fragungen sowie bei Kreuzverhoren wird das
Element der Uberraschung bewusst einge
setzt. Der Befrager wechselt unverhofft die
Rolle oder andert seine Position, ein Mode
rator wechselt ganz plotzlich die Art der Be-
fragung, zum Beispiel in Bezug auf seine
Lautstarke, die Mimik oder die Distanz.
Der unerwartete Wechsel fiihrt zu den be
kannten Uberraschungseffekten: Die Befrag-
ten werden destabilisiert, sind irritiert. Sie
konnen den Faden verlieren, an Muskelver-
spannungen, Sprech- oder Atemstorungen
Ieiden. Einseitiges Kommunizieren - wenn
nur eine Seite iiber das Machlmittel «Uber-
raschung» verfiigt - kann durch antizykli
sches Verhalten aber wettgemacht werden.
Dialogisches Kommunizieren heisst deshalb
auch: Beide Seiten sind berechtigt, die Uber-

raschungsphanomene zu nutzen. Mit antizy-
klischera Verhalten wird auch das gegebene
Ungleichgewicht etwas ausgeglichen.

I n te rne t : www.kn i l l . com
Marcus Knill und Hildegard Knill

Zollistrasse 23 • «lm Hornsberg» • CH-8248 Uhwiesen 'Telefon 052/65911 10 • Fax 052/65911 11
e-mail: k-k@bluewin.ch
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Wer mit Menschen zu tun hat, muss sich mit
Kommunikation und Medien befassen
□ von Marcus Knill

Der Autor dieses Beitrages verfiigt iiber
eine langjdhrige Erfahrung als Coach fiir
Medienauftritte und als Kommunika-
tionsberater. Immer haufiger werden Spi-
tdler, Verwaltungskader und Kaderarzte
mit Fragen von Medienleuten konfron-
tiert. Es gilt kiinftig, einen professionel-
len, unverkrampften, offenen und ehrli-
chen Dialog mit der Offentlichkeit zu
pflegen. Marcus Knill hat fiir SPITAL
MANAGEMENT eine Art Medien-
ratgeber zusammengestellt.

Wenige Fuhrungskrafte sind sich bewusst,
dass 90 Prozent ihrer Tatigkeit in irgend-
einer Form mit Kommunikation zu tun
hat. Im Umgang mit Medien gilt es vor-
erst, die grundsatzlichsten Kommunika-
tionsphanomene zu kennen. Besonders bei
der Medienschulung gilt der Slogan: „ Alle
Dinge sind schwer, bevor sie leicht wer
den." Das Wissen und Kennen der Hin-
tergrundinformationen allein, das heisst
der Theorie, genfigt nicht mehr. Jeder gute
Koch wird lhnen bestatigen, das Lesen
eines Kochbuches mache noch keinen
guten Koch! Deshalb mussen wir jede
Chance nutzen und Auftritte wagen (pro-
zessorientiertes Lernen). In der Praxis gilt
ferner folgender Slogan: In der Anwen-
dung machen wir banalste Fehler, wir ler
nen am meisten durch eigenes TUN! Der
Lernweg beim Medientraining fuhrt in die
Richtung: sich besser akzeptieren konnen
und sich selber bleiben - auch in schwieri
gen Situationen. Unter Umstanden ist eine
unverschulte, nicht rezeptorientierte Per
son im Medienauftritt viel besser als
jemand, der angstvoll oder mit zu hohen
Anspriichen vor dem Mikrofon oder vor
der Kamera steht.

Mulmiges Gefiihl
Wenn in einem Spital das Telefon klingelt
und ein Journalist, eine Journalistin eine
heikle Frage stellt oder Auskunft verlangt,
so stellt sich bereits bei vielen ein mulmi
ges Gefiihl ein. Chefarzte, Verwaltungs
kader und ebenso Pflegepersonen wissen

nicht schliissig, welches Verhalten bei fiber-
raschenden Anfragen angebracht oder
richtig ist. Die Frage muss in einer solchen
Situation lauten: Darf ich Auskunft geben?
Soil ich den Pressesprecher beiziehen oder
muss /soil ich die Auskunft verweigern?
Kann ich mit einer Notliige den Schwar-
zen Peter weitergeben? Dieses Verhalten
ist verstandlich, denn niemand will sich
ungeschickt zeigen oder Fehlinformatio-
nen weitergeben. Ein Spital, das nicht iiber
ein Medien-Konzept verfiigt, konnte frii
her oder spater unangenehme Schlagzei-
len machen. Wir wollen uns hier nicht auf
solche Konzepte konzentrieren; wichtig bei
dieser Thematik ist jedoch die Frage, wer
im Spital Medienauskunfte geben darf und
wer nicht!

Wie mussen sich nun Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gegeniiber Medienleuten ver
halten? Selbstverstandlich mussen aus-
kunftsberechrigte Leuten angemessen ge-
schult werden, am besten mit praktischen
Ubungen. Obwohl es im Bereich Medien-
Power eine Uberfiille an theoretischen
Ratschlagen gibt, sollen hier einige wichti-
ge Punkte genannt werden. Die folgenden
Hinweise basieren auf meinen eigenen
Erkenntnissen aus der Beratertatigkeit in
Studios, Seminarien und nachtraglichen
Analysen.
1. Sie mussen Ihre wesentliche Aussage
kennen, bedenken und entsprechend ver-
mitteln konnen. Der Sender muss seine
Kernaussage kennen und veranschauli
chen. Wichtige Aspekte mussen im Ge-

Umgang mit den Medien - 10 Tips
1. Journalistinnen und Journalisten sind Ihre Partner, nicht Ihre Feinde. Das heisst

aber nicht, dass Sie Ihre Freunde sind!
2. Medienleute wissen nicht alles, das wissen sie selber, deshalb stellen sie Fragen.

Das soil Sie nicht nerven, sondern zeigen, dass (in den meisten Fallen) ein echtes
Interesse hinter den Fragen steckt. Medienleute haben die Aufgabe zu informieren.

3. Medienleute stehen standig unter Zeitdruck. Sie sind nicht immer schlechte Orga-
nisatoren, wenn sie die Antworten am liebsten schon vorgestern flatten. Versuchen
Sie zu kooperieren, zu helfen.

4. Medienleute wollen Aktualitat, nicht kalten Kaffee. Die Suche nach Aktualitat ge-
hort zu ihren Aufgaben. Liefern Sie die Informationen, die Sie haben und raus-
geben konnen, moglichst schnell.

5. Medienleute sind - von Ausnahmen abgesehen - nicht kauflich. Versuchen Sie des
halb nicht zu verhandeln oder iiber Geld zu sprechen.

6. Die meisten Medienleute wollen die Wahrheit erfahren. Sprechen Sie also eine kla-
re, unmissverstandliche Sprache. Seien Sie ehrlich und offen.

7. Medienleute sind eigenstandig, eigenwillig, auch das gehort zu ihren Aufgaben.
Das sollte Sie aber nicht davon abhalten, ihnen Ihren Standpunkt zu erklaren, sie
zu tiberzeugen. Argumentieren Sie!

8. Versuchen Sie ein Vertrauensverhaltnis zu Ihrem lokalen Medium aufzubauen. Ru-
fen Sie auf der Redaktion an, sprechen Sie mit den Medienleuten uber Ihre Anlie-
gen, Vorhaben usw. Auch Medienleute sind an Gesprachen interessiert, die nicht
am nachsten Tag abgedruckt oder gesendet werden.

9. Ein schwarzes Schaf ist nicht reprasentativ fur einen ganzen Berufsstand. Weisen
Sie Medienleute nicht aus einer schlechten Laune oder aufgrund schlechter Erfah-
rungen zuriick. Sagen Sie vielmehr, was Ihr Problem ist, wo die Schwierigkeiten
liegen usw. Die meisten Medienleute konnen zuhoren und verstehen.

10. Laden Sie fiir Medienkonferenzen, Tagungen usw. nur jene Medienleute ein, die
Ihr Zielpublikum mit Informationen bedienen. Deshalb ist der Kontakt zu den lo
kalen Medien so wichtig.
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kelspiel auf die Aktivierung der grauen
Hirnzellen verlagern liesse, konnte gemein-
sam und parmerschaftlich ein neuer Um
gang mit Problemstellungen und Problem-
losungen gefunden werden. Seitens der
ARCOVTLA sind wir iiberzeugt, dass wir
mit dem zur Verfugung stehenden Markt-
potential jenen Marktanteil in die Diskus-
sion einbringen konnen, mit dem im Ge-
sundheitswesen endlich etwas bewegt
werden kann. Wenn wir verhartete Struk-
turen aufbrechen und eingespielte Verhal-
tensweisen verandern wollen, mussen wir
gemeinsam kreative Projekte mit grossem
Erfolgspotential ausarbeiten und in der
Praxis mit einer marktmassig interessanten
Hebelwirkung anwenden. Nur damit liesse
sich belegen, dass wir gemeinsam etwas
verandern wollen und auch etwas bewe-
gen konnen. Beispiele fur solche Gemein-
schaftsprojekte konnten sein;• Entwicklung und Anwendung von Fall-

pauschalen
• Erarbeitung von Spitallisten
• Forderung der teilstationaren Behand-

lung
• Vernetzung der Spitaler mit der ambu-

lanten und der rehabilitativen Versor-
gung

• Vertragsabschlusse mit Preferred Provider
• Mengenvertrage zur besseren Ausla-

stung einzelner Spitaler

Die ARCOVITA hat bereits mit einzelnen
Partnern solche Projekte an die Hand ge
nommen, welche insbesondere folgende
Fragestellungen zum Inhalt haben:
• Erarbeitung eines Assessmentsystems fiir

die RehabiUtationskliniken
• Erarbeitung von Fallpauschalen nach

dem Prinzip der Tracer-Methode
• Erarbeitung eines neuen Arzttarifes und

Spitalleistungskataloges
• Pilotprojekt zur Forderung der ambulan-

ten Chirurgie etc.

Wir sind iiberzeugt, dass wir mit diesem
projektbezogenen und partnerschaftlichen
Vorgehen eine Kommunikationskultur
aufbauen, pflegen und erfolgversprechend
umsetzen konnen, die echt neue Kom-
munikationsinhalte ermoglicht. Das wir in
diese gemeinsame Kommunikation etwas
investieren miissen, ist uns klar. Aber auch
dariiber muss kommuniziert werden.
Trotzdem beinhaltet dieses optimistische
Vorgehensszenario einen Wermutstropfen.
Dieser liegt darin, dass wir uns so oder so
davon losen mussen, dass auch inskiinftig
alle Anbieter im Gesundheitswesen (und
auch alle Nachfrager) eine Uberlebenschan-
ce haben werden. Kosten sparen wird im
mer bedeuten, entweder ganze Spitaler zu
schliessen, iiberfliissige Betten zu vernich-
ten, iiberfliissiges Personal zu entlassen, auf
unnotige Hilfsmittel und Medikamente zu
verzichten, unbegriindete Wiinsche zu re
duzieren und auf Uberflussiges zu verzich
ten. Von daher wird Kommunikation fiir
diejenigen, die erfolgreich sind einen posi-
tiven Inhalt und fur jene, die vom Markt
verschwinden oder einen Verlust hinneh-
men miissen einen negativen Inhalt haben.
Erfolgserlebnisse sind damit nur auf dem
Altar entsprechender Opfer zu haben.
Markt heisst damit auch nicht Opfer-
symmetrie, sondern eine Triage zwischen
Gewinnern und Verlierern. Ob diese Ver-
zicht- und reduzierte Anspruchshaltung
kommuniziert werden kann, ist fraglich.

Notwendig ist jedoch der Aufbau einer ge-
meinsamen Kommunikationskultur, die
auch das Kommunizieren von unerfreuli-
chen Nachrichten und Gegebenheiten zum
Inhalt hat. Wenn wir dieses Ziel nicht errei-
chen, wird es weiterhin so sein, wie in der
griechischen Mythologie, wo derjenige, der
schlechte Nachrichten iiberbringt, umge-
bracht wurde. Ich denke, dass wir gemein
sam eine Losung finden mtissten und uns
von gegenseitigen Beschuldigung und an-
derweitigen Unfreundlichkeiten loslosen
sollten und uns der notwendigen Problem-
losung hinwenden miissten. Wenn uns dies
nicht gelingt, wird die Bevolkerung nach
politischen Problemlosungen rufen, welche
dem Vernehmen nach heute naher beim
Modell des National Health Service von
England liegen, als in einem marktwirt-
schaftlichen Problemlosungsansatz. Wir
haben uns also nicht nur dariiber zu ent-
scheiden, ob wir zu einer Problemlosung
beitragen wollen oder nicht, sondern wir
entscheiden uns auch dariiber, was fiir ein
Gesundheitswesen wir iiber kurz oder lang
haben werden: ein mehr marktwirtschaft-
liches oder ein mehr planwirtschaftliches!
Die Geduld der Bevolkerung sollten wir
nicht mehr allzu lange strapazieren.

: j

Steckbrief
Dr. Ludwig Babst ist Direktor der
ARCOVITA in Bern. Vorher arbeitete
er als Direktor fiir Medizinaltarife bei
der SUVA in Luzern.

Die Einsamkeit des Spitaldirektors bei:

STG-
Coopers
&Lybrand

• Spitalplanung und Spitalliste gemass KVG Art. 39
• Evaluation von strategischen Allianzen
• Einfiihrung der Kostentragerrechnung
• Kalkulation von Fallpauschalen
• Tarifvertragen mit Krankenversicherern usw.

Ein Gesprach mit uns hilft bei Ihrer personlichen und unternehmerischen Selbstbeurteilung. Senden Sie uns Ihre Visitenkarte oder
kontaktieren Sie uns uber Telefon oder Fax. Verlangen Sie Dr. Heinz Locher, Dr. Roland Maurer oder Fursprecher Hans-Peter Wyss.

STG-Coopers & Lybrand Consulting AG
und HMI Management AG

Tel. 031326 7311
Fax 03132673 99
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sprach angekiindigt, hervorgehoben und
wiederholtwerden. Innerhalb dieses Dialogs
muss der Sender auch erkennen, welche
Absichten, Bedurfnisse der Empfanger hat.
Eine gute Wahrnehmung lasst Sie geschick-
ter, iiberzeugender, praziser und schneller
argumentieren, vor allem in schwierigen
Situationen. Ein guter Arzt merkt im
Patientengesprach auch, welche Fragen fiir
sein Gegeniiber im Zentrum stehen.
2. Nur wer echt, ehrlich und naturlich kom
muniziert, iiberzeugt den Empfanger. In der
Praxis hat sich langst gezeigt, dass gespiel-
tes, unechtes Medienverhalten rasch entlarvt
und selbst von Laien erkannt wird. Nicht nur
die Kamera ist ein Liigendetektor. Auch ein
Mikrophon entlarvt, die Tonlage und Inten-
sitat der Stimme sind ein Barometer fur psy-
chische Befindlichkeiten wie Angst, Unsi-
cherheit, Aggression, Arroganz usw. Wer echt
kommuniziert, hat deshalb den grossen Vor-
teil, dass Aussage und nonverbale Signale
ubereinstimmen, synchron sind. Wenn ich
natiirlich spreche, muss ich keine entlarven-

de Nahaufnahme fiirchten. Und wenn
Korpersprache und verbale Aussage korre-
spondieren, sind wir im Gesprach glaubwiir-
dig. Ein Sender, welcher sich dieser Phano-
mene bewusst ist, kann sich voll und ganz
auf das Zuhorenund Denken konzentrieren.
Wer in fragwiirdigen Medienseminarien
gelernt hat, sich mit Ausserlichkeiten zu
beschaftigen (Blick in die Kamera, Hande,
Augen usw.) wird diese Kommunikations-
Kosmetik friiher oder spater in einem ande
ren Seminar wieder wegtrainieren mussen.

Sie mussen prasent sein!
Wenn bei einem Medienauftritt nur eine
Pflichtiibung absolviert wird, die Freude am
Auftritt fehlt, so leidet die Qualitat jedes
Beitrages. Der Gedanke: „Ich bin eben nicht
begabt!" Oder: „Es gibt Leute, die haben die
Begeisterungsfahigkeit im Blut", ist ein billi-
ges Ausweichmanover. Mit der Kommuni
kation ist es wie mit Pianisten. Es gibt gewiss
ein bestimmtes Begabungspotential, den-
nochbringt nur hartes Training Erfolg! Auch

im Umgang mit den Medien haben wir uns
mehr Verhaltens- und Sprechgewohnheiten
erworben (Ausdruck, Lautstarke, Tonfatl,
Dialekt, Tonhohe) als uns lieb ist. Wir sind
uns dessen meistens kaum bewusst. Durch
fachgerechtes Coaching lasst sich erwiese-
nermassen viel mehr korrigieren und opti-
mieren als wir annehmen.

Balance zwischen Kiirze und Aus
fuhrlichkeit
Im bekannten „Hamburgermodell" (Ver-
stancllichkeitspyrainide) werden die wich-
tigsten Verstandlichkeitshelfer genannt: Ein-
fachheit, Struktur, Kiirze, Stimulanz, das
heisst Bilder, Vergleiche, Erzahlungen, Ge-
schichten, Details. Bei Medienauftritten zeigt
sich recht haufig, wie sehr viele Leute Miihe
haben mit Kiirze und Ausfuhrlichkeit. Die
se paradoxe Forderung (Kiirze und Ausfuhr
lichkeit) lasst sich bewaltigen, indem wir pro
Votum nur ein Argument konkretisieren.
Dieses Argument, namlich nur das wichtig-
ste, kann mit einem Beispiel, einem passen-

/

Fasss/er AG
Spitalkleiderfabrik
9400 Rorschach

Telefon 071/841 24 59

Wir sind Spezialisten fur Berufskleider fur

chwestern, Arzte,
Pfleger und
den Hausdienst
Fur den OP-Bereich fuhren wir verschiedene
Varianten an Schutzanzugen
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den Vergleich oder einem konkreten Er-
lebnis einer Geschichte visualisiert und in-
haltlich besser erklart werden. Medien-
training heisst deshalb auch: SPIELEN
lernen mit Bei-SPIELEN. Fiir abstrakte
Gedanken miissen treffende Beispiele zur
Erlauterung und Verstandlichkeit her-
angezogen werden. Es ist deshalb immer
gut, Worte mit einem hohen Anteil an
Konkretheit oder Bildhaftigkeit zu wahlen,
welche beim Empfanger eine Vorstellung
moglich machen. Wenn wir aber einem
Eskimokind das Leben auf dem Mond er-
klaren mochten, so macht es vermutlich
wenig Sinn, den Mond mit dem Leben in
der Wiiste zu erklaren. Die Erfahrungswelt
der Wiiste fehlt den Eskimokindern. Kurz:
Menschen, die einfach und kurz reden und
trotzdem farbige und konkrete Details schil-
dern, werden nicht nur besser verstanden,
sie sind auch bei Medienleuten aus ver-
standlichen Griinden beliebter.

Situationen klaren
Vor jedem Beitrag mussen wichtige Fragen
rrutderJoumalistm,demJournafctengeklart
werden. Beachten Sie folgende Punkte vor
Direm Interview:
• Welches Sendegefass? (Live, Datum, Zeit

der Ausstrahlung)
• Wie wird der Beitrag eingebettet, welche

Aspekte gehoren dazu?• GibtesGelegenheit,„Denkzeit"zugewin-
nen? (Wenn ein Sportier mitten im Schlaf
aufgeweckt und um ein Interview gebe-
ten wird, so darf er sagen, dass er in fiinf
Minuten zuriickruft.)

• Habe ich das Recht, das Interview noch
einmal zu horen, zu lesen oder meine Aus
sagen zuriickzunehmen?

• Werden Aussagen des Vorgesprachs als
Interviewaussagen verwendet?

Start ritualisieren
Jeder Sportier versucht in der Startphase al
les zu tun, um sich wahrend des Rennens
voll und ganz auf den Ablauf zu konzen
trieren. Ein Skirennfahrer wurde nie wah
rend des Rennens die Brille, die Bindung
oder den Sitz der Handschuhe priifen oder
den Helm zurechtriicken. Bei Medienauf-

tritten hingegen gibt es immer wieder Ak-
teure, die sich zuerst warmreden mussen
und erst nach zwei Minuten voll kommu
nizieren, mit Handen, Augen und Stimme.
Bei Medienauftritten gilt: Die Vorbe-
reitungsphase muss ritualisiert werden, das
heisst, Sie mussen sich vor dem Auftritt so
einstellen, damit Sie entlastet sind und sich
voll und ganz auf Ihr Gegeniiber (Journa
list) konzentrieren konnen.
Bitte beachten Sie die folgenden Punkte
vor Direm Einsatz:
• Richtig einsitzen vor dem Interview:

„Sitze ich bequem und stabil?"
• Hande nicht blockieren oder verkramp-

fen. Lockere, offene Startposition einneh-
men

• Blickkontakt mit dem Gegeniiber schon
vor dem Reden aufnehmen, nicht erst
wahrend des Sprechens

• Atmen Sie voll durch (Zwerchfell nicht
vergessen!)

• MentalePrasenz, positive Einstimmung
auf das Interview

So wie ein Skifahrer wahrend seiner Fahrt
voll konzentriert ist, mussen auch Sie alle
Nebengedanken vermeiden. H5ren Sie zu,
denken Sie mit, Uberlegen Sie ruhig vor Di
rer Antwort. Ihr Gegeniiber brauchtjetzt Ihre
voile Aufmerksamkeit.

Reden Sie Umgangssprache
Wie schon gesagt: Allein das Lesen dieses
Beitrages hilft lhnen noch nicht iiber alle Hin-
dernisse hinweg. Wertvolle Hinweise, auch
aus Medienratgebern, sind gut, wichtiger
und besser ist jedoch die Ubung, die Erfah
rung, die Sie im Training machen konnen.
Dennoch gibt es beziiglich der Sprache noch
einige wissenswerte Hinweise:
• Reden Sie unkompliziert und benutzen

Sie Umgangssprache. Vergessen Sie,
wenn moglich, jeden Fachjargon. Gera-
de fur Mediziner ist das oft ein Problem

• Wenn Sie sich schriftlich auf ein Interview
vorbereiten, notieren Sie nur Stichworte,
nie ganze Satze oder Redewendungen

• Versuchen Sie, mehr Verben als Sub
stantive zu verwenden. Verben werden
besser verstanden als Substantive, die
Satze sind natiirlicher, flockiger

Li teraturhinweis
Marcus Knill, Jnformieren - aber wie?" Verlag Huber 1984. Vergriffen, in Bibliotheken erhaltlich.
Marcus Knill, „Reden - Lehrbuch fur Angewandte Rhetorik", Verlag SVHS 1991. Jiirg Hauser-
mann, Heiner Kdppeli, „Rhetorik fur Radio und Fernsehen", Verlag Sauerldnder 1994. Claus
Heinrich Casdorff, „Medienpraxis for Manager", Verlag Econ 1991. Karslen Bredemeier, „Medien-
power", Verlag Econ 1993. Alfred Felscherin, „Mitden Medien arbeiten", Verlag Econ 1990.

Zum Beispiel: Sagen Sie nicht: „D'Uber-
priiefig vom Gmeindrot fuhrt zur Erkennt-
nis, dass..." Sondern: „Da Gmeindrot hat
Vorlag kontrolliert und gseh, dass..."
Verstandliche Gedankenkonstruktionen
sind einfach und kurz, beinhalten rund
13 Worte. Leider wollen viele besonders
gescheit reden. Die Folge davon sind
Bandwurmsatze und Schachtelsatze, auch
„Nebelsatze" genannt. Nach einem einta-
gigen Medienseminar sagte mir eine Teil-
nehmerin: „Erst heute ist mir bewusst ge-
worden, dass ich ganz normal reden kann.
Ich wollte meist mit meinem Fachjargon
beweisen, dass ich kompetent bin. Im
Grunde genommen ist es gar nicht so
schwer, verstandlich zu reden. Wir wollen
es nur zu gut machen." Wer nicht verbis-
sen gut sein will, ist letztlich im Medien-
auftritt gut.

Vor lauter Baumen den Wald nicht
mehr sehen
All diese wertvollen Ratschlage konnen dazu
verleiten, dass wir uns auf zu viele Dinge
gleichzeitig konzentrieren und vor lauter
Baumen den Wald nicht mehr sehen. Keine
Angst! Die Erfahrungen eines welschen Ra
dio- und Fernsehjournalisten sind hier sehr
hilfreich. Focussieren Sie nur drei Punkte!
1. Horen: Immer prasent sein. Fragen ganz
zu Ende horen, tiberdenken, nachfragen,
Gehortes klaren.
2. Denken, dann reden: Was ist meine
Kernaussage? Welche Botschaft muss ich
transportieren? Was darf ich sagen? Was
sage ich nicht? Was ich sage ist wahr, aber
ich muss nicht alles sagen, was wahr ist.
3. Bleiben Sie sich selbst: Echt, natiirlich und
offen kommunizieren. Keine Zuriickhal-
tung mit Gestik, Ausdruck und Emotionen.
Das heisst, nicht gebremst kommunizieren.
Nun, mir bleibt nur noch, lhnen beim nach-
sten Medienauftritt viel Erfolg und auch ein
bisschen Spass zu wiinschen! Q

Steckbrief
Marcus Knill aus Uhwiesen ZH arbeitet
seit Jahren als Kornmunikationsberater
und Coach. Er fiihrt in der ganzen
Schweiz Seminare durch und wird oft fur
Einzelcoachings engagiert oder als Bera-
ter in schwierigen Situationen beigezogen.
Marcus Knill ist Autor verschiedener Pu-
blikationen im Korrununikationsbereich
(siehe Literaturhinweis). Tel: 052 6591110.
Fax: 052 6591111.
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Die «schwarzen Schafe»
Trotz aller Vorschlage zur Konflikt-
regulierung gibt es im Alltag von
Teams immer wieder Personen, die
«Schwierigkeiten» machen. Wie kann
mit ihnen produktiv umgegangen wer
den?

von Dr. Kristian Kunert (*)

Schon wieder diese Szene: Martin setzt zu
einer Stellungnahme im Team an, stockend,
schwer verstandlich, langatmig. Die Runde
slohnl auf. Die Einlassung dauert an. Ein
Ende ist nicht in Sicht! Wird die Situation
eskalieren? Als Gruppenleiter gerate ich un
ter Druck. Wie gehe ich damit um?
Wenn wir all den Ratschlagen der Kommuni-
kationsindustrie folgen, diirfte es derartige
Situationen gar nicht geben. Treten sie auf,
haben unsere gut gemeinten Lbsungsstrate-
gien offensichtlich nicht gewirkt. Dennoch
gibt es diese Konfliktfalle, Schwierigkeiten
mit Milarbeitern, Probleme mit Verweigerem
und Miesmaehern. Da ist beispielsweise
• die Schwarzseherin, die standig alles nie-

derredet und jede Initiative abblockt;
• der Intrigant, der im Hintergrund wieder

in seiner Geruchtekiiche gart;
• der Besserwisser, der jede Idee kapult

macht: «So geht das nicht!»;
• die Mobbingspezialistin, welche die neue

Mitarbeiterin an den Rand drangen will.

Es ist meine Schwierigkeit!
Auch wenn die Einsicht schmerzt, ist sie in
Erinnening zu rufen: Die Schwierigkeit an
einem anderen Menschen ist unsere eigene
Wahrnehmung! Dies gilt auch, wenn sich
alle in ihrer Einschatzung einig sind: Martin
wird erst zum Hemmschuh, weil wir ihn so
•bewerten-. Zunachst zeigt er nur eine Ver-
haltensweise, die fur ihn iiberlebenswichtig
ist, die ihn stabilisieren soil. Wenn dieser
Gesichtspunkt der Zuschreibung gilt, dann

muss ich zuerst priifen, was die beobachtete
Schwierigkeit mit mir zu tun hat. Aus der
Distanz heraus konnte ich beispielsweise
priifen, ob Martins Verhalten
• damit zu tun hat, dass ich ein angepeiltes

Ziel nicht erreichen kann, er mich also in
meiner Leistungsorientierung behindert;

• eine Handlung darstellt, die ich selbst

gerne zeigen wiirde;
• meine eigene Rolle beeintrachtigt, ich

also innerlich mit ihm konkurriere.
liber derartige Griinde musste inlensiv und
wahrscheinlich mit Hilfe beraterischer oder
therapeutischer Betreuung nachgedacht wer
den. Im Alltag kann ich mir den Luxus die
ser Analyse oft nicht leisten. Wie kann ich
dennoch mit schwierigen Menschen in mei-
nem Team produktiv umgehen?

Das Wahrnehmen lernen
Im Alltag nehmen wir standig wahr, ohne
uns Gedanken dariiber zu machen, ob un
sere Wahmehmungsfahigkeit geschult ist
oder nicht. Wir konnen unser Wahrnehmen
aber beeinflussen und uns vor Fallstricken

hiiten, die immer wieder auftauchen. Ich
habe mir angewohnt, im Alltag jede Kommu
nikation nach dem praxisnahen System der
Transaktionsanalyse zu analysieren. Danach
handeln wir immer aus einem der drei Ich-
Zustande: aus dem Erwachsenen-Ich, dem
Eltem-Ich (mit unseren Normen, Werten,
Uberzeugungen) oder dem Kind-Ich (mit un
seren Grundgefiihlen wie Angst, Freude,
Trauer oder Wul). Dazu ein .Beispiel: Eine
Mitarbeiterin macht mich vor versammeltem
Team an: -Mit Ihrer untauglichen Projekt-
planung werden wir Schiffbruch erleiden!»
Friiher hatte mich ein solcher Angriff aus
dem Konzept gebracht; ich hatte mich inner
lich zuriickgezogen und die weitere Kommu
nikation blockiert. Jetzt kann ich, so weit im
Moment moglich, priifen:
• Hat sie Angst vor einer Veranderung (Sig

nal aus dem Kind-Ich)?
• Will sie sich als bessere Expertin als ich

beweisen (Signal aus dem Eltem-Ich)?
• Hat sie Sorge um die Zukunft der Firma

und sucht deswegen die Auseinanderset-
zung (Signal aus dem Erwachsenen-Ich)?

Ratschlcige zum Umgang mit «schwierigen» Mitarbeiterlnnen:

Schwarzseher
• Negative Sichfweise nicht ubemehmen.
• Positive Aspekte dagegensetzen.
• Super-Gau durchspielen: was ware das

Schlimmste, das passieren kann? Wie
kann dem vorgebeugt werden?

• Die Killerphrase «Das klappt nie!» wird
ausdrOcklich verboten.

Mobb ingspe i i a l i s ten
• Vorgesetzte einschalten.
• Betriebsrat einschalten.
• Einsatz einer Mediatorin, eines Schieds-

richters.
% Versefzung.
• Flucht nacli vome: Mobbing onsprechen

und brandmarken.

Intr iganten• Den Intriganten direkt in der Gruppensit-

zung stellen.
• Eine Gegenuberstellung riskieren.
• Dritte Personen hinzuziehen: Mediato-

ren, Berater, Supervisoren.
Besserwisser
• Meinungen voneinander obgrenzen und

gegenuberstellen (Konfrontation).
• Den Besserwisser zur Ausarbeitung sei

ne r Pos i t i on d rangen . <■
• Pro- und Contra-Sitzung: Beide PosiHo-

nen werden durch Experten geslutzt.
• Simulation: Welche Auswirkung hat die

Position des Besserwissers for die Zukunft
des Teams, der Firma.

Von der Freiheit des Reagierens
Laut Psychoanalyse reagieren wir in akluel-
len Konflikten so, wie wir bei Konflikten in
der Kindheit reagiert haben. Dieser Sichl
seize ich die These entgegen, dass ich die
Wahl einer Entscheidung habe. Ich dia-
gnostiziere, aus welchem Ich-Zustand dei
schwierige Mensch mich in die Kommunika
tion drangt und priife meine Moglichkeiten.
darauf zu reagieren:
• Wenn er Furcht vor der Zukunft hat, kann

ich ihm signalisieren, dass Andere shn-
lich denken oder dass wir ihn in seiner
Angst ernst nehmen.

• Wenn er mich als Besserwisser angchl.
kann ich entscheiden, auf die Auseinan-
dersetzung einzugehen oder ihr dadurch
aus dem Weg zu gehen, dass ein Weg der

Bearbeitung festgelegt wird. Zum Beispiel
durch das Einholen einer Expertise.

• Wenn er eine ernsthafte Auseinandersel-

zung anstrebt, wird sie mit Hilfe krealiver
Konfrontationsmethoden vorangetrieben.

Flexibilitat ist gefragt
Vorsicht vor schnellen Rezepten aus der Li-
teratur oder von Konfliktmanagern! Die
Schwierigkeit besteht eher darin, eine ange-
messene Reaktion eigenstandig zu finden,
als standig nach gut gemeinten Ratschlagen
zu handeln. Ein Beispiel fiir eine verkurzte
rezeptartige Problemlosung ist der Rat-
schlag, in einem aktuellen Konflikt seine ei
genen Gefuhle, seine Befindlichkeit
einzubringen und «Ich-Botschaften» zu sen-

. den. Sie erleichtern die Konfliktlosung.

(*) Der Alitor ist Professor fir Etxiekungxitsenschafi an
der Uni Tubingen und Hcrausgeoer des Hitches -Neue
lemmelkoden fir pUdagogiscke Berufe: Am 20. Novem
ber 1999 leilet crzusammen mil Ko-Autor MamuKnill ein
Intensusemmar zum Thema ihm neuen Bucket-Team
■ und Kommunikation'. Informationen bei- Bddunr Sauer-

lander, Brigille Schoek TeL 062/8X86 24. E-Mail
schoch@saueriaender.ck.
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Marcus Knill

Kommunikative Kompetenz als Schliissel
zum Erfolg
Erfolgreiche Fuhrerpersonlichkeiten verfugen in der Regel iiber ausgepragte kommuni-
kat.ve Fah.gke.ten. Bei der nachfolgenden Betrachtung k.ammern wir bewusst die Fach-
kompetenz aus D.ese setzen wir stillschweigend voraus. Dafiir beleuchten wir einige der
w.cht.gsten Erkenntnisse bei Kommunikationsprozessen des Alltages und der Praxis
Uber «Kommun.kative Kompetenz» verfiigt eine Person, wenn sie sich glaubwurdig und
uberzeugend verstandlich machen kann. Selbstverstandlich geht es dabei auch um den
Umgang mit Menschen sowie um den Umgang mit der eigenen Person.

Die Auseinandersetzung mit der eigenen
Person lohnt sich
Wussten Sie, dass Sie am meisten profitie-
ren, wenn Sie an Ihrer Personlichkeit arbei
ten7 Die Uberzeugungspyramide veran-
schaulicht, dass es in erster Linie die Per
sonlichkeit ist, dann die Stimme, und zum
kleinsten Teil der Inhalt einer Aussage, die
bei Uberzeugungsprozessen ausschlagge-
bend sind.

Marcus Knill, Medienpddagoge und Kommuni-
kationsberater

Es geht lediglich darum, darauf bedacht zu
sein, dass der Ausdruck zur Situation und
zur eigenen Person passt (Situationsgerech-
ter Ausdruck).

Kommunikation fordern heisst: Die
Wahmehmungsfahigkeit fordern
Bei Beurteilungen von La^en oder Situatio
nen, beim Einschatzen von Menschen, aber
auch bei Konfliktsituationen und schwieri
gen Kommunikationssituationen spielt die
Wahmehmungsfahigkeit eine zentrale
Rolle.

Die Wahrnehmung umfasst drei Bereiche:
1. Die Wahrnehmung nach aussen (Sinne:
horen, sehen, tasten, riechen, schmecken)
2. Die Wahrnehmung nach innen (Innere
Welt: Schmerzen, Gefiihle, Emotionen,
Wohlbehagen)
3. Die Wahrnehmung als «mentale Akti-
vitat» (denken, vorstellen, vermuten)

Im Management - beispielsweise auch bei
der Swissair - wurde langst erkannt, dass
bei Kommunikationsseminarien die Forde
rung der Wahmehmungsfahigkeit ein wich-
tiges Thema sein muss. In der Praxis hat
sich namlich gezeigt, dass Fehlentscheide
(Ungliicke mit zahlreichen Toten) oft
auf Wahrnehmungsmangel zuriickzufiihren
waren. Wer eine verfeinerte Wahmeh
mungsfahigkeit hat, entscheidet letztlich
effizienter und spart dem Unternehmen
Arger, Zeit und Geld. Es ist moglich, die
Erfahrungen und verdeckten Wahrneh-
mungsfahigkeiten neu zu aktivieren.
Jeder Mensch hat einen «inneren Beobach-
ter», der ihm wertvolle Hinweise oder Pro-

Uberzeugungs-Pyramide

Wer Verhandlungen, Sitzungen oder Bera-
tungsgesprache hellhorig mitverfolgt, kann
taglich feststellen, dass oft sehr guten Vor-
schlagen die Gefolgschaft verweigert wird,
nur weil die Person nicht akzeptiert wird. Es
handelt sich um ein Phanomen, wie beim
Vogelzug im Herbst. Nur einem Tier folgt
die «Masse», obschon viele Vogel versu
chen, zu fuhren. Nur wissen wir bei den Tie-
ren nicht, ob es an der Stimme oder an der
Personlichkeit liegt.

Ohne Ausdruck kein Eindruck
Es trifft tatsachlich zu: Wer sich nicht
ausdriicken kann, wird niemanden beein-
drucken. Ausdruck hat etwas mit Druck zu
tun. Wir stellen im Alltag immer wieder
fest: Stress, Angst, Lampenfieber reduziert
den Druck (Stimmkraft, Atmung, Gestik,
Mimik, Augensprache).
Das angemessene «Sich Ausdrucken» kann
geiibt werden. Tonband- und Videoaufnah-
men helfen dabei enorm. Denn: wir sehen
und horen uns meist nicht so, wie wir
geglaubt haben, gewirkt zu haben. Ziel der
Selbstbeobachtung ist weder das Anlernen
eines theatralischen Gebarens noch das ste-
te Sichkontrollieren wahrend der Auftritte.

gnosen vermitteln konnte. Es geht darum,
diesen «inneren Beobachter» wieder neu zu
entdecken (oft ist er verschiittet).
Fuhrungspersonlichkeiten mit abgestumpf-
ter Wahrnehmung straucheln friiher oder
spater, besonders in schwierigen Kommuni
kationssituationen (bei Streitgesprachen,
Kreuzverhoren, bei Medienauftritten).

Kompetenz im Umgang mit Konflikten
Kommunikationsprozesse beinhalten un-
weigerlich auch Meinungsverschiedenhei-
ten, Konflikte oder Auseinandersetzungen.
Die Kenntnis der Konfliktlosungsstrategien
gehoren zum Einmaleins eines Vorgesetz-
ten.

«Ist-
Zustand»?

Ursachen?

Mass
nahmen?

1. Probleme erkennen, Fak-
ten sammeln und formulie
ren (Wahrnehmungsphase)

2. Bedurfnisse und Interes-
sen der Gegenseite sam
meln

3. Griinde, Ursachen
zusammentragen

4. Konflikt einschatzen:
Mogliche Ursachen? Denk-
bare Folgen?

5. Entscheiden: Massnah
men, Abmachungen

Kommunikative Kompetenz zeichnet sich
insoweit aus, als es ein Vorgesetzter ver-
steht, mit Konflikten umzugehen.

Kommunikationsprozesse beinhalten un-
weigerlich auch Meinungsverschieden-
heiten, Konflikte oder Auseinandersetzun
gen.

Leider stellen wir im Alltag immer wieder
fest: Wir vermuten, nehmen an und treffen
unverztiglich (zu rasch) Massnahmen, die
spater korrigiert werden mussen und unter
Umstanden gar nicht mehr korrigiert wer
den konnen (weil zuviel Geschirr zerschla-
gen ist).

Teamfahigkeit und Kommunikation
Teamfahigkeit erleichtert den Weg zum
Erfolg. Teamfahige kommunizieren nicht
egozentrisch (auf sich bezogen). Ihr Spre
chen ist altrozentriert (ein sprachliches Ver
halten, das die Bedurfnisse der Teammitar-
beiter in den Mittelpunkt stellt). Teamfahi-
gen fallt kein Stein aus der Krone, wenn sie
die Leistungen der Mitarbeiter wurdigen.
Ferner ist bei Teamfahigen ein dialogisches
Sprechen feststellbar. Das Zu- und Mitein-
ander reden. Passive Aktivitaten haben
einen hohen Stellenwert, wie:

8/96
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IMPULSE

Kommunikation: Erst hartes Training bringt Qualitat
■■ ^ ^ ■ ■ ■

□ von Marcus Knill

\

Wer ein Kochbuch liest, ist noch lange kein
guter Koch. Stdndiges Training ist erfor-
derlich, um in der Kiiche ein Meister zu
werden. Ahnlich verhalt es sich mit der
Kommunikation. Der Umgang mit ande
ren Menschen ist eine der schwierigsten
Aufgaben uberhaupt. Talent alleinereicht
nicht aus. Kommunikation ist vielschich-
tig und nicht ohne Tiicken.

Sprechen wir von Kornmunikationspro-
zessen, so glauben viele, ein gezieltes
Konunuru t̂ionstxaining sei nicht notwen
dig und einem guten, fruchtbaren Klima
nicht dienlich. Wer aber Gelegenheit hat, die
Kommunikationsablaufe eines Betriebes
(Controlling, Supervision, Coaching) ken-
nenzulernen oder einzusehen, stellt unwei-
gerlich immer wieder fest: Das Wissen ent-
spricht nicht dem alltaglichen Tun.
Qualitatsverbesserungen sind dann rasch
feststellbar, wenn das Tun und Handeln an
Ort und Stelle reflektiert werden kann. Die
ser Beitrag kann das praktische Tun zwar
nicht ersetzen, dennoch einige Erkenntnis-
se veranschaulichen oder prasentieren.
Beschaftigen wir uns zunachst mit den Be-
griffen Qualitat und Kommunikation und
sammeln hierzu die wichtigsten Ein-
flussfaktoren aus dem Bereich Kommuni
kation, welche qualitatsmindernd wixken.
Zum Schluss folgen drei konkrete Ratschla-
ge, die unbedingt besser beriicksichtigt wer
den mussen, soil die Kommunikationsopti-
mierung auch die Qualitat verbessern.
Bei einer Ware sprechen wir von Qualitat,
wenn sie gut beschaffen, wenn die Brauch-
barkeit gewahrleistet ist. Wenngleich Quali
tat nur auf das Endprodukt projiziert wer
den konnte, so wissen wir alle, dass das
Kornmurukationsklima eines Betriebes die
Qualitat seiner Arbeit, seiner Dienstleistung
stark beeinflusst. Seit den 70er Jahren ist der
Begriff Qualitatszirkel-Programm (Quality
Circle QC) bekannt. Er macht das Bezie-
hungsnetz „Mitarbeiter - Unternehmen -
Produkt" bewusst. Somit steht fest: Qualitat
bezieht sich auch auf das „Miteinander kom
munizieren", auf Interaktionsprozesse kon-
kret. Kommunikation steht also in einem
direkten und nachvollziehbaren Zusammen-
hang mit der Qualitat eines Unternehmens.

Die Kommunikations-
felder
Ich beschranke mich an
dieser Stelle bewusst auf
jene Kommunikationsfel-
der, welche in jedem Betrieb
am meisten Einfluss neh
men auf die Qualitat der
Leistungen. Es gilt dabei,
das klassische Kommuni-
kationsdreieck zu beachten:
Ich-Du-Sache. Dieses Mo-
dell lasst sich in jedem Un
ternehmen - also auch im
Spital - auf verschiedenste
Ebenen und Bereiche iiber-
tragen. In einem Spital sind
folgende Kommunikations-
felder wichtig.

Was beeinflusst die
Qualitat?
Es ist wichtig und sinnvoll,
einige Feststellungen aus
der Praxis zu prasentieren, um Qualitat und
Kommunikation in einen engen Zusam-
menhang zu bringen.

1. Kommunikative Defizite vermindern
die Qualitat der Leistungen.

Unter der Vorherrschaft der Computertech-
nik und einer wachsenden Medienfulle
wachst der Anspruch der Menschen auf
dialogische, zwischenmenschliche Kom
munikation. Teilnehmende (Teile - nehmen-
de) wollen auch teilhaben (Teile - erhalten)
und mitteilen (Teile - geben). Wo Menschen
zusammenkommen und kommunizieren,
braucht es echte Anteilnahme.
Erkenntnis: Stellen Sie die Defizite fest,
decken Sie sie auf.

2. Bei Kommunikationsprozessen ist das
Wesentliche nicht ersichtlich.

Nicht nur bei der erwahnten Informa-
tionsfiille (Zeiterscheinung), auch wah
rend Sitzungen, Besprechungen und Te-
lefongesprachen mussen wesentliche
Gedanken, Kernaussagen also, erkannt
und hervorgehoben werden (Ausdruck,
Wiederholung). Gleichsam musste auch
die Wahrnehmung geschult werden, da
mit wichtige Aussagen des Gesprachs-

partners erkannt, gewissermassen gese-
hen werden. Ein Patient beispielsweise,
der eine wichtige Frage hat, sendet
unbewusst entsprechende Signale aus, die
im hektischen Spitalalltag leicht iiberhort
oder iibersehen werden. Wesentliches
rechtzeitig erkennen, bringt grosse Vortei-
le mit sich: Zeitgewinn, weniger Arger,
weniger Missverstandnisse, was unwei-
gerlich eine Qualitatssteigerung bedeutet.

3. Kommunikation kann nicht gelernt,
nicht geiibt werden - ein Irrglaube.

Der Autor Niklaus Luhmann schrieb in
seinem Buch „Soziale Systeme - Grund-
riss einer allgemeinen Theorie" folgenden
denkwiirdigen Satz: „Es ist eine Konven-
tion des Kommunikationssystems Gesell
schaft, wenn man davon ausgeht, dass
Menschen kommunizieren konnen. Auch
scharfsinnige Analytiker sind durch die
se Konvention in die Irre gefiihrt worden.
Es ist aber relativ leicht, einzusehen, dass
dies nicht zutrifft."
Bei der Kommunikation ist es analog wie
bei einer Pianistin: Trotz hoher Begabung
bedarf es eines harten Trainings. Und:
Ohne Training keine Qualitat. Auch Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter mit hoher
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Sprachkompetenz diirfen das Uben nicht
ausklammern. Nicht nur im Spitalalltag
zeigt sich: Zwar sind wir Menschen mit
einem Mund und zwei Ohren ausgestat-
tet. Allzuoft aber leidet die Qualitat des
Gesprachs, weil wir uns ohrlos geben und
manchmal mit verschiedenen Mundwer-
ken sprechen. Ein gezieltes Training ist
also notig. Und folgende Devise sollten
wir uns vor und wahrend jeder Unterhal-
tung merken: Wahrnehmen und aktiv zu-
horen lernen.

Verbesserung der Qualitat
Wir konnen davon ausgehen, dass jeder
Betrieb selbst die Mangel im Kommuni-
kationsbereich analysiert, damit die Qua-
litatsverbesserung punktuell vorgenom-
men werden kann. Zwei Ratschlage, die
bei alien Kommunikationsprozessen in je
dem Betrieb wichtig sind, steht die Ver
besserung, die Optimierung der Qualitat
im Vordergrund.

1. Nur wer echt, ehrlich und natiirlich
kommuniziert, iiberzeugt

Antrainiertes, unechtes oder gespieltes Ver
halten wird auch von Laien rasch entlarvt.
Dies macht sich langerfristig nie bezahlt, im
Gegenteil. Da der Korper nicht lugen kann
- die Stimme und kleine unbewusste Re
aktionen sind nicht lOOprozentig steuerbar
- stimmen die Signale bei ehrlichen, offe-
nen Aussagen uberein.

2. Ausgesprochen wichtig ist das feu sacre,
die Begeisterung, die voile Prasenz.

Es ist offensichtlich, wie stark die Qualitat
in Mitleidenschaft gezogen wird, wenn ein
Sender nur eine Pflichtubung absolviert,
wenn in der Kommunikation Freude und
Uberzeugung fehlen. Egal ob wahrend ei
ner Teamsitzung, im Patientengesprach
oder am Telefon: Aussagen wirken nur
dann, wenn sie mit einer totalen Prasenz
gesprochen werden. Ohne Ausdruck wird
niemand beeindrucken. Gerade heute, wo

die Unternehmen Fahigkeiten wie Dyna-
mik, Innovation und Flexibilitat dringend
brauchen, muss in die gesamte Ausbildung
von Okonomen, Arzten, adrriinistrariven
und medizinischen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern die Personlichkeitsbildung ei
nen angesehenen Platz erhalten. Denn ohne
sie ist gute Kommunikation nicht moglich
und ohne diese eine Verbesserung der be-
trieblichen Leistung nicht denkbar.

Steckbrief
Marcus Knill aus Uhwiesen arbeitet
seit Jahren als Kommunikations-
berater und Medientrainer. In seinen
Kommunikationskursen geht es dar
um, die eigene Kompetenz zu stei-
gern, gezielter und besser kommu
nizieren zu konnen. Er trainiert und
beratu.a. Politiker, Arzte, Lehrkraf-
te, Unternehmer und Mitarbeiter
aus den verschiedensten Branchen.

Soil Qualitat auch Ihr Markenzeichen sein ?

setzen sich mit der Qualitat Ihrer Dienstleistung auseinander:

1. Weil Sie Kosten sparen wollen, durch die Optimierung Ihrer betrieblichen Abiaufe
2. Weil Sie die Erwartungen Ihrer Kunden ubertreffen wollen.

Wir helfen lhnen dabei!

Fur die Umsetzung Ihrer Qualitatsverbesserungsprojekte bieten wir Beratung und
Begleitung an. Nehmen Sie Kontakt mit uns auf!

Bodfn & Wapplinger GmbH
Qualitatsmanagement im Gesundheitswesen
5417 Untersiggenthal, Dorfstrasse 63 B
Tel.: 056/ 290 38 83 Fax: 056/290 38 84
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Chiff res des du projet ISO 9001

Duree du projet 28 mois
Couts en CHF 160 000.-
Heures de travail total 9 500
Personnel requis 450
Duree d'heures de travail
en moyenne per personne 21
Couts en moyenne
per personne en CHF 355.-

«Si un militaire me demande aujourd'hui
s'il pourra obtenir lors du prochain cours
de repetition une proposition d'avance-
ment pour l'ecole d'officiers, il me sufftt
de consulter le manuel qualite pour pou-
voir lui repondre immediatement.» Les
400 autres collaboratrices et collabora-
teurs de l'OFARSA partagent l'avis de
l'adjudant sous-officier Kurt Pedolin.

Divisionnaire Ulrich Jeanloz
Inspecteurdes armes
et des services d'appui

L'OFARSA en bref

L'Office federal des armes et des services
d'appui instruit les militaires de I'artillerie,
des troupes du genie, de forteresse et de
transmission. II dispose pour cela de 388
instructeurs et de 70 employes d'adminis-
tration qui travaillent aux emplacements
suivants: Berne, Biere, Frauenfeld, Monte
Ceneri, Brugg, Bremgarten, Birmensdorf/
Reppischtal, Dailly, Sion, Mels, Biilach,
Kloten, Jassbach.

Militaires des troupes des armes et des
services d'appui instruits dans les ecoles de
recrues, de sous-officiers et d'officiers en
1997:

commandants d'unite 49
officiers, chefs de section
(services pratiques) 326
sergents-majors, fourriers 130
sous-officiers 1 157
recrues 5 723
eleves officier 307

Forderung der kommunikativen Kompetenz im Alltag

Ein wichtiges Erfolgsprinzip:
Die Balance wahren
Wer bei Kommunikationsprozessen das Gleichgewicht findet, das heisst, wer

mit Gegensatzen umgehen kann, kann auch besser kommunizieren. In diesem

Artikel werden nachfolgend einige der wichtigsten Paradoxien im Bereich zwi-

schenmenschlicher Kommunikation beleuchtet, die es tagtaglich auszubalan-

cieren gilt.

Marcus Knill
Kommunikations
berater

Auf der einen Seite
gilt es, die eigene
Person mit alien Star
ken und Schwachen
ernst zu nehmen. An-
derseits verlangt der
Kommunikationsall-
tag von uns ebenso,
auch auf das Du ein-
zugehen urid sich
in das Wir (Gruppe/
Team) zu integrieren.

Es gibt Biicher, die pladieren fur vermehr-
ten Egoismus, zum Beispiel «Herzinger
97». Andere nehmen eine altruistische
Haltung ein, das heisst, sie machen sich in
erster Line fur Teamfahigkeit, Integrati-
onsfahigkeit und Kooperation stark, zum
Beispiel «Meier 96». Die Praxis bestatigt
langfristig, dass nur jene Personlichkeiten
Erfolg haben, die beides beriicksichtigen:
Die Ich-Bezogenheit und die Integrati-
onsfahigkeit.

Ich-Bezogenheit heisst:
■ Ich nehme mich ernst
■ Ich akzeptiere mich
■ Ich mag mich (Starken und Schwachen)

Integrationsfahigkeit (Wir) heisst:
■ Ich kann auf das Du eingehen
■ Ich setze mich fiir das Gemeinwohl ein
■ Ich bin bereit, mich in die Gruppe

(in das Wir) einzugliedern
■ Ich kann zugunsten anderer auf eigene

Interessen verzichten

Es geht beim Ich-Wir-Di\emma nicht
um ein «Entweder-Oder». Das «Entweder-
Oder-Denken» ist oft heimtuckisch, es ist
gleichsam eine «Denkfalle». Es geht viel-

mehr darum, beide Anliegen unter einen
Hut zu bringen. Wir mussen die situa-
tionsgerechte Balance finden im Span-
nungsfeld: Ich-Bezogenheit und Integra
tionsfahigkeit. Beides darf nicht vernach-
lassigt werden.

Distanz und Nahe
«Eine Gesellschaft von Stachelschweinen
dritngte sich an einem kalten Wintertag
recht nahe zusammen, um durch die
gegenseitige Warme sich vor dem Erfrie-
ren zu schiitzen. Jedoch bald empfanden
sie die gegenseitigen Stacheln, welche sie
dann wieder voneinander entfernten.
Wenn das Bedurfnis nach Erwarmung
sie wieder zusammenbrachte, wiederholte
sich jenes Ubel; so dass sie zwischen bei-
den Leiden hin und her geworfen wurden.»
Diese Geschichte von A. Schopenhauer
aus «Parerga und Paralipomena» veran-
schaulicht uns eine weitere Paradoxic
der Alltagskommunikation. Es geht um
Distanz und Nahe. Verhalt es sich nicht
bei alltaglichen Kommunikations-Situa-
tionen ahnlich wie bei den erwahnten
Stachelschweinen ?

Die gegensatzlichen Positionen spie-
len nicht nur beim raumlichen Distanz-
verhalten eine wichtige Rolle, beispiels
weise bei Besprechungen oder Unter-
redungen. Es kann auch um die Nahe
gehen hinsichtlich der Thematik oder des
Inhalts. Unter Umstanden ist das be-
wusste Distanznehmen wichtig. Wir miis
sen uns beispielsweise bewusst von einer
provokativen Aussage losen konnen (bei
einem personlichen Angriff). Wenn Emo-
tionen hochkommen, ist es bekanntlich
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sehr schwierig, geniigend Abstand zu neh
men. Das bewusste Distanzieren hilft uns
bei heiklen Destabilisierungsphasen viel
besser, wieder zeitgerecht Tritt zu fassen.
Auch bei Stress-Situationen oder wenn
uns Emotionen uberwaltigen (Wut, Angst,
Erregung) hat sich das bewusste «Ablo-
senkonnen» bewahrt. Selbst bei Inter
views und Schlagfertigkeitsiibungen geht
es immer wieder um die gleiche Entschei-
dungsfrage: Soil ich sofort antworten
oder soil ich warten, iiberlegen, das heisst
mit einer Pause gleichsam Distanz gewin-
nen?GenerellgiltderGrundsatz:Nurwer
iiberlegt, bleibt letztlich iiberlegen.

Erkenntnis: Es gibt kein alleinselig-
machendes Rezept, das immer gilt. Doch
gute Kommunikatoren haben meist ein
gutes Gefiihl fur situativ richtiges Di-
stanzverhalten. Es gibt Verhaltensweisen,
die von den meisten Menschen abgelehnt
werden: Beispielsweise, wenn eine Person
zu rasch Nahe sucht. Wer kennt sie nicht,
die «Elefanten im Porzellanladen»; sie
bringen es in einem Wartezimmer fertig -
ohne Anwarmphase -, einfach so hinein-
zupoltern, Leute anzuquatschen und mit
einem deftigen lauten Ausspruch die Auf-
merksamkeit auf sich zu lenken. In der
Regel schatzen wir es, wenn bei «Anwarm-
phasen» eine bewusste Zuruckhaltung,
Bescheidenheit (Distanz) gewahrt bleibt.
Bei iiberraschenden, heiklen Situationen
hat sich in der Praxis meist das antizykli
sche Verhalten bewahrt: Werde ich zu
«nahe», das heisst personlich attackiert,
lose ich mich bewusst vom personlichen
Angriff und suche Distanz. Versucht je
doch mein Gegeniiber, mich von derThe-
matik abzubringen, suche ich die Nahe,
das heisst: Ich gehe gezielt zuriick zum
roten Faden, zur Sache. Dies ist wiederum
ein Problem der Balance.

Wort und Bild
Der Grundsatz von Paul Watzlawick -
Menschliche Kommunikation bedient
sich digitaler und analoger Modalitaten -
ist leider nicht sehr bekannt. Dieses
Axiom von Watzlawick wird vielfach so
uminterpretiert: Es gibt nicht nur eine
abstrakte, sondern auch eine bildhafte
Modalitat. Beides ist notwendig.

Bei der Alltagskommunikation muss-
ten wir vermehrt darauf achten, dass bei

des wichtig ist: Die abstrakten Worte wie
auch die konkreten, bildhaften Aussagen.
Dass das bildhafte Sprechen mit Meta-
phern, Vergleichen, Analogien bei den
unterschiedlichsten Prozessen, zum Bei
spiel beim Argumentieren, beim Uber-
zeugen, beim Beeinflussen, beim Infor-
mieren oder beim Lehren eine enorme
Bedeutung hat, wissen Fachleute, PR-
Spezialisten, Verkaufer, Manipulatoren,
Politiker, Ausbildner (beim autogenen
Training, bei der Suggestopadie und bei
der Hypnose spielen Bilder eine beson
ders grosse Rolle). Wer so reden kann,
dass wir die Aussage beim Horen sehen,
wird nicht nur besser verstanden, er ver-
ankert mit dem Bild zudem die abstrakte
Aussage im Langzeitgedachtnis. Chri-
stoph Blocher (Politiker) und sein Bruder
Gerhard Blocher (Pfarrer) lernten bereits
als Kinder anlasslich der Tischgesprache
von ihrem Vater: «Redet doch bitte so,
dass ich es sehe.»

Vester (82) wies deutlich darauf hin,
dass erst durch die Verknupfung der
rechten und der linken Hirnhalfte (Bild
und Wort) das Lernen erleichtert wird,
respektive das Vergessen verhindert wer
den kann. Diese Erkenntnisse sind nichts
Neues. Sie wurden bereits in der Bibel
umgesetzt, indem abstrakte Thesen mit
Gleichnissen veranschaulicht wurden. Erst
die modernen «Schriftgelehrten», welche
als einzige des Lesens und Schreibens
kundig waren, werteten Bilder gezielt ab.
Die Bilderbibel wurde zur Bibel der Ar-
men und Analphabeten degradiert. Noch
vor wenigen Jahren gab es ubrigens auch
viele Padagogen, die Comics verdamm-
ten. Sie glaubten, die Bildlastigkeit fiihre
zwangslaufig zu einer sprachlichen Ver-
armung. Ob nicht die Bilderstiirmer wah
rend der Reformationszeit befiirchteten,
die Bilder konnten die Glaubigen zu nega-
tiv beeinflussen? Ware dem so, wiirde dies
einmal mehr die suggestive, manipulative
Wirkung des Bildes bestatigen.

Erkenntnis fiir die Alltagskommuni
kation: die bildhafte wie auch die ab
strakte Modalitat sind wichtig. Was wir
deshalb vermehrt lernen sollten, ist das
bewusste Ausbalancieren beider Seiten.
Wer es versteht, eine abstrakte These mit
einem moglichst treffenden Vergleich oder
Bild zu veranschaulichen, macht die ab
strakte Information fassbarer, vorstellbarer

barer. Wer es hingegen nicht fertigbringt,
Aussagen oder Thesen zu visualisieren,
muss sich nicht wundern, wenn der ab
strakte Sachverhalt schlechter oder gar
nicht erfasst werden kann.

Wie ist dies machbar?
Wichtig ist, dass wir uns auf ein Bild
oder auf einen Vergleich beschranken
oder dass wir auf Argumentationsketten
oder eine Fiille von Beispielen verzich-
ten (Ditko 96). Das vermehrt «in Bildern
reden» scheint in jiingster Zeit die Visuali-
sierungswelle mit Folien und Schautafeln
zu verdrangen. Im Prinzip gilt Folgendes:
Jedes Argument oder jeder abstrakte Ge-
danke wird mit einer konkreten Ge-
schichte oder einem konkreten Beispiel
(Bild, Vergleich) fassbar, vorstellbar ge-
macht. Reden heisst: Dafur sorgen, dass es
gleichsam zum «Kino im Kopf» kommt.
Zur Veranschaulichung ein Beispiel aus
einer Teamsitzung: Kurt: «lch bin gegen
die Beschaffung der Kaffeemaschine. Sie
passt mir hinsichtlich Larmimmissionen
nicht.» Kurt hatte ohne grossen Aufwand
konkreter, bildhafter argumentieren kon
nen. Zum Beispiel: «Die Kaffeemaschine
macht einen unausstehlichen Larm. Bei
der Demonstration vorhin musste ich
das Gesprach mit Peter unterbrechen. Die
Maschine ist so laut wie ein Mahdrescher.
Wir wollen in der Pause miteinander
reden konnen und wollen nicht dauernd
unterbrochen werden. Mein Antrag: Ge
ben wir diese Vorfiihrmaschine zuriick!»

Wer mit Vergleichen und Bildern ar-
gumentiert, muss aber darauf bedacht
sein, dass die Bilder stimmen. Falsch ware
zum Beispiel folgende Bildkombination:
«Das ist eine Finanzpolitik, die am Teller-
rand der nachsten Konferenz schon
Schiffbruch erleidet.»

Kiirze und Ausfuhrlichkeit
Eine wertvolle Hilfe zur besseren Ver-
standlichkeit sind beide: Kiirze wie auch
Ausfuhrlichkeit. Wiederum sind es zwei
gegensatzliche Forderungen, die auszu-
balancieren sind. Beim Dilemma «kurz
und doch ausfuhrlich» gilt es, die richtige
Mischung zu finden zwischen zwei vor-
handenen Gegensatzen. In der Praxis stel
len wir immer wieder fest: Beides - Kiirze
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und Ausfuhrlichkeit - zu beriicksichtigen
ist etwas vom Schwierigsten fiir Anfanger
wie auch fur Profis. Dass Kiirze wichtig ist,
machen uns nicht nur die kurzen Beitrage
bei Konferenzen - vor allem aber bei den
elektronischen Medien (Radio und Fern-
sehen) bewusst. Bereits Luther sagte:
«Tritt frisch auf, tu's Maul auf und hor
bald auf» Langfadige Aussagen, lange
Referate, Langredner an Sitzungen oder
bei Telefonaten sind etwas vom Argerlich-
sten. Nicht nur, weil sie uns wertvolle Zeit
stehlen: Die langatmigen Beitrage sind
meist auch «lang-weilig».

Niemand wird wiitend, wenn ein
Sprecher friihzeitig zum Schluss kommt.
Kiirze wird stets geschatzt. Denken wir
nur an die unzahligen Sitzungen, die viel-
fach zu sogenannten «Zeittotern» werden.
Dabei werden oftmals viele gut bezahlte
Mitarbeiter unnotig lange beansprucht.
Bei vielen Institutionen werden Wege und
Moglichkeiten gesucht, Kosten zu senken.
Die naheliegendste Forderung wird dabei
iibersehen: Reden wir weniger lang. Es gilt,
den Zeitaspekt ernst zu nehmen.

Abraham Lincoln, ehemaliger Presi
dent der Vereinigten Staaten, legte 1863
nach dem Sieg der Nordstaaten iiber die
Stidstaaten die Grundsatze seiner auf das
Ende der Sklaverei und die Einheit der
Nation zielende Politik dar. Er tat dies in
lediglich 269 Wortern und in weniger als
drei Minuten in der beriihmten Rede auf
dem Schlachtfeld von Gettysburg.

Auf der andern Seite wird tatsach-
lich genau das Gegenteil von Kiirze ge-
wiinscht: die Ausfuhrlichkeit. Wir wiin
schen namlich auch das stimulierende
Element. Wir schatzen die personliche
Note, ausfiihrliche Details, konkrete Ge-
schichten, interessante Erzahlungen. Zu
satzliche Gedanken sind notwendig, weil
sie uns erkennen lassen, wie wir es ge-
meint haben. Ausfiihrliche Schilderun-
gen lesen wir ubrigens auch viel lieber als
zu knappe, zu trockene Texte.

Stimulanz ist jedoch kaum moglich
ohne zusatzliche Worte. Farbige Details
sind oft notwendig, weil sonst missver-
standlich assoziiert wird. Es wird beliebig
erganzt. Die Feststellung: «Heute morgen
war der Glarnisch in rotlichem Licht
zu sehen. Er blickte hinter dem lichten
Nebelmeer gestochen scharf hervor»,
ist gewiss nicht viel langer als die kurze

Aussage: «Heute morgen war die Aussicht
schon.»

Die erste Version ist jedoch dank der
ausfiihrlicheren Beschreibung vorstell
barer. Wie bringen wir nun beides unter
einen Hut: Kiirze und Ausfuhrlichkeit?
Kiirze, Pragnanz will heissen: kurze und
biindige Aussagen machen, die das We
sentliche hervorheben. Zu vermeiden ist
dabei: zu abstrakt, zu allgemein, zu ge-
drangt zu formulieren.

Ausfuhrlichkeit, die stimuliert, ver-
langt Anregung. Die Stimulanz ist eigent-
lich das «Salz in der Informationssuppe».
Es geht bei den konkreten Details nicht
um den «Nahrwert» der Suppe. Die Sti
mulanz macht die Botschaft lediglich
schmackhafter (das heisst unsere- Aus
sagen werden horgerechter). Wie beim
Kochen gilt bei der Stimulanz: zuviel ver-
dirbt das «Menu».

Konkrete Ausfiihrungen bedeuten:
lebensnahe Beispiele, eine passende
adressatengerechte Erzahlung, Fragesatze,
personliche Aussagen. Stets gilt es zu be
achten: Ausfuhrlichkeit bedeutet nie Weit-
schweifigkeit. Weitschweiftgkeit kennen
alle zur Geniige:
■ zu ausfuhrliches Beschreiben
■ oder langes Ausholen
■ zu viele Nebensachlichkeiten auflisten
■ vom Hundertsten ins Tausendste

kommen
■ Worte, Begriffe breittreten
■ Abschweifen
■ alien Nebengedanken folgen

(assoziatives Reden)

Zur Veranschaulichung noch ein Beispiel:
Kurze Version, die geniigt: «Warum ha
ben Sie die Kiste fallen lassen ?» Zu kom-
plizierte, zu weitschweifige Formulierung
(mit der guten Absicht, konkret zu sein):
«Mit welcher Absicht, unter Zugrundele-
gung welcher Oberlegungen haben Sie
sich spontan dazu entschlossen, die mit
den elektronischen Bauteilen angefiillte
Holzkiste sage und schreibe iiber gut zwei
Meter Hohe herunterfallen zu lassen ?»

Wie kann nun die Balance zwischen
Kiirze und Weitschweifigkeit
gefunden werden?
Zur Veranschaulichung drei Varianten aus
dem Alltag. Ein Patient informiert seinem

Arzt: Zu kurze Formulierung: «lch habe
Bauchschmerzen.» Weitschweifige Formu
lierung: «In der Magengegend habe ich
immer stechende Schmerzen. Ich hoffe
nicht, dass es ein Magengeschwiir ist.
Denn mein Grossvater hatte ein Magen
geschwiir, obschon er keinen grossen Stress
hatte. Er war Bankangestellter. Wissen Sie,
ich nehme auch bewusst keine Schmerz-
tabletten. Am Fernsehen wird immer wie
der gewarnt, man nehme zu viel Chemie
zu sich. Naturheilmittel helfen genauso
gut. Wenn ich Kopfschmerzen habe, hel
fen bei mir kalte Tiicher, die ich auflege.
Wie kann ich wissen, ob ich mich bei den
Bauchschmerzen angstigen muss?»

Angemessene Form (kurz und aus-
fuhrlich): «Nach den Hauptmahlzeiten
sticht es mich eine Handbreite iiber dem
Bauchnabel. Der stechende Schmerz
beginnt ungefahr 20 Minuten nach dem
Essen und lasst erst nach einer guten
Stunde nach. Verbunden mit den ste-
chenden, krampfartigen Schmerzen habe
ich auch einen leichten Brechreiz.»

Druck und Zuriickhaltung
Ohne «Aus-Druck» kein «Ein-Druck».
Doch zu viel Druck erdriickt. Zuriickhal
tung wird meist auch geschatzt. Wer sich
jedoch aus falscher Bescheidenheit im
mer zurikknimmt, wird letztlich auch
weniger iiberzeugen. Druck, der gleich-
formig ist, stort uns immer. Es geht ein-
mal mehr um die Kunst, das Wechselspiel
des situationsgerechten Kommunizierens
zu finden. Wird der Druck ausgeklam-
mert (monotones Reden), so erkennen
wir zudem nicht, was wichtig ist. Denn:
Wichtiges muss mit Ausdrucksstarke her-
vorgehoben werden, damit es als solches
erfasst werden kann. Dynamische Ak-
zente sind Verstandlichkeitshelfer, weil
die Bedeutung nur dann erfasst werden
kann, wenn sie gehort oder gesehen wird.
Druckloses Kommunizieren ist mit zu
vielen Nachteilen verbunden. Es signali-
siert Desinteresse, Angst, Unsicherheit.
Wenn wir uns kein Gehor verschaffen,
mussen wir uns auch nicht wundern,
wenn die Aussage nicht in die Ohren der
Horer eindringen kann und im wortwort-
lichen Sinn iiberhort wird. Druck hat nicht
nur mit Lautstarke zu tun. Es geht um die
Stiitze, die Spannung. Oft ist der Druck
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auch bei sehr leiser Stimme spiirbar. Es
geht vor allem um den inneren Druck, um
die Prasenz und um das «feu sacre». Der
Ausdruck manifestiert sich auch in Gestik
und Mimik. Wer ganz bei der Sache ist,
gestikuliert automatisch richtig. Die Ba
lance finden heisst deshalb, in diesem
Bereich das Wechselspiel zwischen Druck
und Zuruckhaltung situationsgerecht an-
zupassen. Ahnlich wie beim Wechselspiel
Spannung-Entspannung.

Offenheit und Indirektheit
«Du bist fur mich viel zu eingebildet!»
wirft Hugo einer Mitarbeiterin an den
Kopf. Den Vorwurf, Hugo sei mit dieser
Bemerkung zu taktlos gewesen, schlagt
der Kritisierte mit der Bemerkung aus
dem Wind: «Ich bin eben offen. Bei mir
weiss man, woran man ist. Ich rede nicht
hinten herum.» Wo liegt nun der Unter-
schied zwischen Taktlosigkeit und Offen
heit? Es gibt eine sogenannte Offenheit,
die aber verletzt: die Taktlosigkeit. Sie
bewirkt das Gegenteil einer Verbesserung
von Kommunikationsablaufen. Sie blok-
kiert. Bei Taktlosigkeiten kommt es nicht
seiten zu irreparablen Zerwiirfnissen. Die
zu verblumte Aussage: «Du hast eine
erstaunliche Selbstsicherheit!» fuhrt auf
der anderen Seite ebensowenig zu einer
Verhaltensverbesserung, weil damit die
Kritik nicht als Kritik erkannt werden
kann. Sie ist zu indirekt, das heisst zu
wenig offen. Wer sich um die Balance
bemiiht zwischen Direktheit und «diplo-
matischem Versteckspiel» merkt bald,
dass wir in diesem Bereich unablassig
iiben mussen.

Zuhoren und reden
Beim Spannungsfeld Schweigen und Re
den geht es um die Extrempositionen
«nichts sagen» und «zuviel reden». Schwei
gen heisst noch nicht Zuhoren. Zuhoren
bedeutet: Das Gehorte aufnehmen. Das
Gehorte bedenken und auf das Gehorte
eingehen. Aktives Zuhoren bedingt eine
Bereitschaft, schweigend zu erfahren,
was der andere wirklich will; verbunden
mit Signalen wie «ich hore dir zu». Vielfach
horen wir nur, was in unsere Erfahrungen
und Meinungen hineinpasst, und reden
von uns selbst. Zuhoren ist eine Voraus-

setzung, die eigenen Gedanken adressa-
tengerecht zu formulieren. Ohne aktives
Zuhoren wird das Reden zum Monolog.
Etwas vom Schlimmsten sind Vielredner
und Selbstdarsteller. Die Erfolgsformel
«Zuhoren - denken - reden» illustriert die
unabdingbare Notwendigkeit, beides zu
beherrschen: Das Horen und das Sprech-
denken (Knill 91).

Neues und Bekanntes
Wenn bei einem Votum zuviel Neues,
zuviel Unbekanntes vermitteltwird, dann
stellt der Zuhorer schlicht und einfach ab.
Ein Ubermass an Erstmaligkeit verdauen
wir schlecht. Ist der Informationsgehalt
zu banal und langst bekannt, fehlt das
innovative Element, so langweilen wir
unsere Adressaten. Die Zuhorer gahnen.
Sie steigen geistig aus.

Deshalb: Unbedingt die Balance fin
den zwischen Erstmaligkeit (Innovation)
und Bestatigung (Redundanz), das heisst
zwischen Neuem und Bekanntem. Diese
Balance finden, will heissen: Stets die
angemessene Mischung anstreben zwi
schen Innovation und Redundanz. Es
braucht hier wiederum beides! Es gibt
auch in diesem Spannungsfeld kein «Ent-
weder-Oder» (Knill 84).

Grossziigigkeit und Forderung
Ein Team, das wie Pech und Schwefel
zusammenhalt und einen guten kollegia-
len Zusammenhalt hat, lauft Gefahr, sich
zu stark zu schonen. Beispiel: Ein Kol-
lege, der dauernd zu spat kommt, wird
nicht mehr geriigt. Die Leistung wird
nicht mehr gefordert. Ausbildner und
Erziehende glauben vielfach, die For
derung nach Leistungserfiillung (Loko-
motion) beeintrachtige das gute Klima
oder mindere den Kraftezusammenhalt
(Kohasion). Hier gilt es, wieder die an
gemessene Balance, das richtige Mass
zu finden zwischen Grossziigigkeit und
hartem Fordern. Das Harmoniegefuhl,
das iiber allem steht, macht blind. Aber
auch das unablassige harte Fordern,
ohne Berucksichtigung des Zusammen-
haltgefiihls racht sich. Wir mussen auch in
diesem Bereich mit dem Spannungsfeld
«Grossziigigkeit-Forderung» umzugehen
lernen. Beides muss beim Zusammen-

arbeiten gleichzeitig moglich sein: Sowohl
die Kollegialitat als auch die Forderung
nach Leistungserfiillung.

Bewahren und erneuern
Viele bevorzugen eher die Stabilitat als
den Wechsel. Die Angst, unsere Ange-
wohnheiten verandern zu mussen, hemmt
oft den Willen, das Verhalten zu andern.
Anderseits ist ohne Veranderung keine
Verbesserung denkbar. Selbstverstindlich
ist die Veranderung auch bei einer Ver-
schlechterung im Spiel. Veranderung
allein als solche ist deshalb nicht schon
gut. Wenn wir bei dem Balanceprozess
«Bewahren-Erneuern» Erfolg haben wol
len, mussen wir bereit sein, uns zu andern.
Aber nur dann, wenn es um Verbesserun-
gen geht. Anderseits ist es auch zulassig,
Bewahrtes zu erhalten. Weder das Konser-
vieren noch die Veranderung ist an sich
gut oder verwerflich. Wie bei den anderen
Spannungsfeldern gilt es, diese Spannung
als Dauerzustand zu akzeptieren und tag-
taglich zu bewaltigen.

Rational und emotional
Wenn wir reden, so ist es gar nicht so
einfach, die Balance zu finden hinsicht-
lich rationalem und emotionalem An-
teil einer Botschaft. Wir sind alle von Vor-
bildern und anerworbenen Haltungen
gepragt. Wer kennt nicht die extremen
Forderungen: «Sprich sachlich!» (Emo-
tionen werden durch diese Forderung
vielfach amputiert). Es gibt zahlreiche
Manager, die wurden jahrelang auf «Cool-
sein» getrimmt und durften moglichst
keine emotionalen Regungen zeigen. Be-
herrschung war gefragt. Die Emotionen
wurden gleichsam zugeschiittet. Spater
erhofften sich viele Verunsicherte, das
Heil in der umgekehrten Haltung zu fin
den: im «Einbringen aller Gefiihle» und
im steten Zelebrieren der eigenen Betrof-
fenheit. Man glaubte nun damit den rich
tigen Weg gefunden zu haben zur Verbes
serung des Kommunikationsklimas. Die
Kommunikationsprozesse wurden gleich
sam nur noch «iiber den Bauch» gesteuert.
Es gibt weder ein nur rein sachliches Re
den (Logik) noch ein rein emotionales
Sprechen (Psyche). Ganzheitlich kommu
nizieren heisst: «Psycho-logisch» kommu-
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Zum Leben gehort Auseinaodersetzung
* Von Marcus Knill*

Dass Jugendliche gewalttatig sein
konnen, ist nicht neu. Wer erinnert sich
nicht an die eigene Jugendzeit? Wer er
innert sich nicht an die brutalen Sauban-
nerziige der alten Eidgenossen, bei de-
nenJugendliche an vorderster Front mit-
marscriierten? Doch die Verhaltensri-
tuale bei Gewaltakten sind heute nicht
analog. Fachleute reden von einer man-
gelnden Hemmschwelle. In der Regel
hielt friiher ein Aggressor von weiteren
Schlagen ab, wenn sich das Opfer nicht
mehr bewegte.

Es gibt einige Griinde, die bei der
Eskalation der Gewalt eine Rolle spielen
konnten:

Jugendgewalt
(SN) Die Gewalt nimmt zu - davon

sind wir fast alle iiberzeugt. Wie auch
bei anderen Problemen miissen hier
Jugendliche oft als Siindenbocke her-
halten. Diese Seite geht den Fragen
nach, ob es spezifische Jugendgewalt
uberhaupt gibt, welche Griinde sie al-
lenfalls haben konnte und wie ihr zu ■:
begegnen ware.

1. Der zu leichte Zugang zu Waffen.
2. Kinder werden sich selbst iiberlas-

sen, vorab in der Pubertatsphase.
3. Die Medien sind mitschuldig. Der

Konsum von brutalen Filmen, Videos
und gewaltverherrlichenden Computer-
spielen lehren den Jugendlichen, dass
Gewalt mit Gegengewalt gelost werden
muss.

4. Konstante Bezugspersonen fehlen.
Viele Familien sind geschieden. Auch in
der Schule wird nach der Devise unter-
richtet: «HandeIn bedeutet Wandel».
Die Lehrpersonen wechseln zu oft im
Volbschulalter. Statt Forderung von
Konstanz wird Unruhe programmiert.

5. Den Kindern wird nicht beige-
bracht, mit Frust und Stress umzugehen
und mit Schwierigkeiten fertig zu wer
den. Die hedonistische Haltung basiert
ausschliesslich auf dem Vermeidungs-
prinzip, Schwierigkeiten werden nicht
als Chance erkannt.

6. Cool sein ist in: Wer Emotionen
zeigt, ist ein Schwachling.

7. Die Gruppen pragen das Verhalten,
legen die Wertmassstabe fest. Die
Gruppe ist gleichsam Sinnersatz bei ei
ner sich ausbreitenden Sinnleere. Wer

'Marlrus Knill, Uhwiesen, ist Kommunikaoons- und
Medienbe rater.

die Gruppennormen befolgt, wird ge-
achtet und kommt wenigstens bei den
Gruppenmitgliedern zu jenern Erfolgs-
erlebnis, das im Job, in der Schule oder
in der Familie mangelt.

8. Gewalt ist anonymer und brutaler
geworden. Die Hemmschwelle, zur
Waffe zu greifen oder plotzlich ausz'ura-
sten, ist gewaltig gesunken. Ein Zurecht-
weisen, ein Blick geniigen und es kann zu
Uberreaktionen kommen. Davon kon
nen Hauswarte und Lehrkrafte ein Lied
singen (vielleicht auch Eltern). Selbstbe-
herrschung wird nicht mehr getibt.

9. Verlust an stabiler Identitat.
10. Die Arbeitslosigkeit verstarkt die

Sinnleere.
11. Die Ziichtung des Egoismus und

die mangelnde Forderung, sich einglie-
dern zu konnen, rachen sich heute. Sis
fuhrt zum Ellbogenverhalten. «Ich will -
aber subito! Wenn Du nicht willst, dann
brauch' ich eben Gewalt.» Das beginnt
schon im Warenhaus, wenn die Begleit-
person nicht gewillt ist, die momentanen
Wiinsche zu erfullen.

12. Orientierungshilfen fehlen und
fuhren zu einer Orientierungslosigkeit.
Es mangelt an: positiven Vorbildern, re-
ligiosen Werten, Verbindlichkeiten, Re-
geln, Leitplanken und Geboten.

13. Das Leben ist nicht mehr lebens-
wert. Drogen erfullen den Sinn des Da-
seins.

14. Worte werden nicht ernst genom
men. Viele Eltern und Erziehende baga-
tellisieren die verbale Gewalt mit der
Rechtfertigung: «Es ist ja nicht so ge-
meint.»

Den einen Grand gibt es nicht
Es ist ldar, dass die Ursache fiir Gewalt

nicht nur in einem der mutmasslichen
Sachverhalte zu suchen ist. Moglicher-
weise sind alle Griinde mehr oder min
der mit im Spiel.

Dennoch der Versuch, einige kon
krete Moglichkeiten und Wege zu be-
leuchten, die dazu beitragen konnten, die
Gewaltspirale zu stoppen:
• Die Auseinandersetzung mit Kindern
in verschiedenen Trotzphasen ist wich
tig. Denn ein Mensch kann nur seine Ich-
Starke entwickeln, wenn er sich messen
kann am Du. Konflikten oder Mei-
nungsverschiedenheiten sollten wir in
der Regel nicht ausweichen. Erwachsene
rniissten sich vermehrt den verbalen Aus-
einandersetzungen stellen. Dies verlangt
jedoch Prasenz.
• Nehmen wir die Wortinhalte wieder
ernst, denn Worte pragen das Denken.

Mussen wir die Fakalsprache am Ess
visch dulden? Diirfen sich Mutter unci
Vater von Kindern takdos beleidiger
lassen? Sollen grobe menschenverach-
tende Ausspriiche im Klassenzimme;
einfach Idngenommen, iiberhort wer
den? Der Ausspruch «Es ist ja gar nicht
so gemeint» musste hinterfragt werden
indem bewusst gemacht wird, dass e:
aber doch so gesagt wurde und die an
dere Person di^ Begriffe ernst genom
men hat. Bei alien Kommunikations
prozessen gibt es einen Sender und ei
nen Empfanger. Beide Seiten haben ihre
eigenen Ansprikhe.
• Wenn es heute an der Konstanz der Be
zugspersonen mangelt, lohnt es sich viel
leicht, einma! die Konzepte im Alltag der
Volksschule zu durchleuchten. Schulbe-
horden und Verantwortliche fiir Lehr-
programme und Leitbilder rniissten alles
daran setzen, d.iss es wenigstens in der
Schule zu einer gewissen Ruhe (Nest-
warme) kommt. Dass zahlreiche Fami-
lien nicht mehr intakt sind, ist leider eine
Tatsache. Zernittete Familienverhalt-
nisse lassen sich schwerlich von aussen
korrigieren. Bei den Schulverhaltnissen
konnen wir aber Vermehrtes tun.
• Bei den Medi :n sind wir alle in einer
Umbruchsituation. Internet, Computer-
spiele, Videos sind unserer Kontrolle
haufig entzogen Brutalofilme mit ech-
ten Tdtungen lassen sich beliebig kopie-
ren und als Marchenkassetten tarnen.
Die Kinder konnen von Eltern und
Lehrpersonen n.cht rund um die Uhr
iiberwacht werden. Das Netzwerk am
Bildschirm ist offen. Eine internationale
Intemetpolizei gibt es noch nicht und
wird es wohl nie geben. Alles bleibt be
wusst often, und alles kann von irgend-
woher ins Netz ei ngespeist werden. Es ist
dadurch auch Kindern moglich, jederzeit
Pornos oder rechtsextreme Anweisun-
gen abzurufen. Tiotzdem sind wir nicht
rettungslos verloren. Erziehende haben
die Pflicht, den Jugendlichen im Um
gang mit den neuen Medien behilflich zu
sein. Eltern und Lehrkrafte rniissten sich
dringend medienpadagogisch weiterbil-
den. Verbote taugen in diesem Bereich
wenig.

Jugendliche mussen von sich aus ein-
sehen, was die Mediensucht bewirkt oder
was fiir Folgen etwa der dauernde Kon
sum von Brutalos haben kann.
• Intelligenzforscher Prof. Dr. Robert J.
Sternberg (IBM-Professor fiir Psycholo
gic und Erziehungswissenschaften in
Yale) weist in seinen 20 Strategien - iiber
die Menschen mit Erfolg verfiigen soil-
ten - auf einige wichtige Kompetenzen
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Frust und Stress

Wer mit Frust und Stress
umgehen kann, ist lebenstuchtig
Wer mit gewalttatigen Jugendlichen

hat, sieht schnell, dass diese Fa-zu tun

Ein erfolgreicher Allgemeinprakuker
erzahlte in einem Gesprach, dass er in der
bewussten Konfrontation mit unange
nehmen Situationen am meisten gelernt
habe. Er habe deshalb diese Situationen
absichtlich gesucht. Es habe sich mehr als
gelohnt. Er habe beispielsweise lange
Zeit Probleme gehabt im Umgang mit
Kindern. Deshalb arbeitete er absichdich
anderthalb Jahre in einem Kinderspital.
Ferner hatte er immer Mfihe gehabt im
Umgang mit toten Menschen. Er suchte
hierauf bewusst eine Arbeit, be! der er
monatelang Leichen sezieren musste.
Diese Konfrontation habe ihn weiterge-
b r a c h t . . ,

Die Frage ist berechtigt: Weichen wir
bei der Erziehung und in der Ausbildung
ticht allzu rasch den unangenehmen

ruationen des Alltages aus? Nach der
- — , c r r p « P h a s e u n g e h e m m t e r S e l b s t v e r w i r k h -

Kamera fuh rung (D i s t an t t e rnhaus . Ans ta t t dem F rus t und S t r ess r n b ^ ^ ^ ^ r ^ ^ ^ r
glich der Auftritt von Clintoi,uszuweichen, konnten wir uns kunttig cftung .^^ wir Jugendliche
«R6ntgenakt», so wie es beispvermehrt auch mit.den unangenehmen
beiNahaumahmeninder«RunSeiten auseinandersetzen. Bekanndich
beobachtet werden kann Die Ibesteht das Leben nicht nur aus Honig-
rung wirkte natiirlich und echt. chlecken. Lebenstuchtig ist letzlich jene

Jerson, die mit Frust und Stress, mit
lonflikten umgehen kann.

ouigcroraert, zu

gehalten werden, indem wir jugenaiicac
auch wieder lehren, mehr fur die Ge-
meinschaft zu tun. Forderung der Team-

Aufbau, Wortwahl und
Argumentationstechnik pei
Wenn einige rhetorische Aspekte ge-

Iobt werden, geht es nicht darum, den
Wahrheitsgehalt der Aussage zu beur-
teilen. Wer die Rede durchliest, anhort
und mehrmals auf Video betrachtet,
stellt eindeutig fest: Die Rede ist dialo-

idelns schiitzen. 2.
lie schiitzen. 3. Ich
egen der Unter-
20 Jahre alten Pri-
(auch in dieser Be-
'rivate betont und
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gen, Beweise zu verstecken oder zu zer-
storen oder anderweitig ungesetzlichzu
handeln.»

Die Rechtfertigungsphase meistert
Clinton mit einer Begriindungskette,
weshalb ungebiihrlich gehandelt wurde:
1. Ich wollte mich selbst vor der Pein-

memschatt zu tun. rw""""6 —- —
fahigkeit heisst mitunter. Die Balance fin
den zwischen dem «Sich ernst nehmen»
und dem «Fiir andere auch da zu sein».

_-»*rerruiuien Amt» wird bei Stras-
senumfragen mehrfach wiederholt.

So gesehen, lohnten sich bestimmt
die immensen Vorbereitungen. Ander
seits miissen wir uns einmal mehr fra
gen: Kann (und darf?) mit gekonnter
Rhetorik wirklich alles erreicht werden?

Marcus Knill (Uhwiesen) ist Kommunikations-
berater und Medienpadagoge.

Zollistrasse 23

www.kn i l l . com
Marcus Knill und Hildegard Knill

«lm Hornsberg» • CH-8248 Uhwiesen • Telefon 052/65911 10 • Fax 052/65911 11
e-mail: k-k@bluewin.ch
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hin, die leider in der heutigen Schule zu
stark vernachlassigt werden. Zur Erfolgs
intelligenz gehoren nach Sternberg unter
anderem, folgende Kompetenzen: Men
schen mit Erfolgsintelligenz konnen auf
Belohnungen warten; Menschen mit Er
folgsintelligenz konnen durchhalten;
Menschen mit Erfolgsintelligenz brin
gen ihre Aufgabe zu Ende; Menschen mit
Erfolgsintelligenz versuchen Schwierig
keiten zu iiberwinden; Menschen mit Er
folgsintelligenz tra'umen, aber sie setzen
die Gedanken in Taten um.

Wer mit Frust und Stress
umgehen kann, ist lebenstuchtig
Wer mit gewalttatigen Jugendlichen

eu tun hat, sieht schnell, dass diese Fa-
ligkeiten viel zu wenig entwickelt wer-
len. Weder in der Schule noch im El-
emhaus. Anstatt dem Frust und Stress
:uszuweichen, konnten wir uns kunftig
ermehrt auch mit. den unangenehmen
-eiten auseinandersetzen. Bekanntlich
>esteht das Leben nicht nur aus Honig-
chlecken. Lebenstuchtig ist letzlich jene
'erson, die mit Frust und Stress, mit
konflikten umgehen kann.

Ein erfolgreicher Allgemeinpraktiker
erza'hlte in einem Gespra'ch, dass er in der
bewussten Konfrontation mit unange
nehmen Situationen am meisten gelernt
habe. Er habe deshalb diese Situationen
absichtlich gesucht. Es habe sich mehr als
gelohnt. Er habe beispielsweise lange
Zeit Probleme gehabt im Umgang mit
Kindern. Deshalb arbeitete erabsichdich
anderthalb Jahre in einem Kinderspital.
Ferner hatte er immer Miihe gehabt im
Umgang mit toten Menschen. Er suchte
hierauf bewusst eine Arbeit, bei der er
monatelang Leichen sezieren musste.
Diese Konfrontation habe ihn weiterge-
bracht.

Die Frage ist berechtigt: Weichen wir
bei der Erziehung und in der Ausbildung
nicht allzu rasch den unangenehmen Si
tuationen des Alltages aus? Nach der

• Phase ungehemmter Selbstverwirkli-
chung musste wieder etwas Gegensteuer
gehalten werden, indem wir Jugendliche
auch wieder lehren, mehr for die Ge-
meinschaft zu tun. Forderung der Team
fahigkeit heisst mi turner: Die Balance fin
den zwischen dem «Sich ernst nehmen»
und dem «Fiir andere auch da zu sein».
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Warum Clintons Rede ankam
♦ Marcus Knill* zur Clinton- Rede

Dass Medienauftritte vorbereitet
werden sollten, wissen alle, die schon
einmal vor Mikrofon und Kamera auf-
treten mussten. Bei Clinton heisst es,
dass er vor dem Videoverhor und seiner
Fernsehrede zur Nation wochenlang
von verschiedensten Spezialisten taglich
- bis zu sechs Stunden lang - gecoacht
worden sei. Das Resultat macht deut-
lich, dass sich bei alien wichtigen Auf
tritten eine Vorbereitung lohnt.

Der Ton, die Stimme, die Haltung,
der Blickkontakt und die Kleidung be
einflussen die Aussage und den Inhalt
enorm. Angenommen, es musste eine
Person liigen lernen, ist der Aufwand
grosser. Denn: Ehrlich zu kommunizie
ren ist viel einfacher, weil alle Reaktio
nen, die unbewusst gesteuert werden,
mit der Aussage ubereinstimmen und
kein falsches Spiel antrainiert werden
muss. Die Kamera entlarvt in der Regel
«Liigner». Dazu gehoren der Wechsel
der Anzahl Lidschla'ge pro Minute, die
Veranderung der Pupillen, Hautverfa'r-
bungen, Schweisstropfen sowie der
Wechsel der Muskelspannung oder das
Atemverhalten. Dies wird aber erst bei
Nahaufhahmen feststellbar. Dank der
Kamerafuhrung (Distanzverhalten)
glich der Auftritt von Clinton keinem
«R6ntgenakt», so wie es beispielsweise
bei Nahaufhahmen in der «Rundschau»
beobachtet werden kann. Die Inszenie-
rung wirkte natiirlich und echt.

Aufbau, Wortwahl und
Argumentationstechnik perfekt
Wenn einige rhetorische Aspekte ge-

lobt werden, geht es nicht darum, den
Wahrheitsgehalt der Aussage zu beur-
teilen. Wer die Rede durchliest, anhort
und mehrmals auf Video betrachtet,
stellt eindeutig fest: Die Rede ist dialo-

gisch. Clinton spricht zum Volk (Be-
griissung, Schluss. Im Text werden jene
Bereiche erwahnt, die verstanden wer
den und das Volk interessieren). Der
Beitrag war adressatengerecht: Es do-
miniert eine Plausibilitatsargumenta-
tion. Begriffe und Worte werden betont
und wiederholt, die einleuchten und
stets unangefochten bleiben; beispiels
weise Verantwortung, Familie, Gott,
Herausforderung und Chancen. Der
Aufbau und die Struktur sind gut durch-
dacht: Schilderung der Situation, eigene
positive Verhaltensweisen werden her-
vorgehoben, eigene Fehler bagatelli-
siert - mit einem abgeschwachten Ein-
gestandnis.

Es folgt die Argumentationsphase:
Warum muss das offendiche Amt und
Privates getrennt werden? Dies scheint
denn auch zur Kernaussage zu werden.
Es folgt ein Appell: Macht endlich einen
Schlussstrich! Lasst mich in Ruhe wei-
terarbeiten und regieren! Es miissen be-
deutende Aufgaben erledigt werden.
(Damit interpretiert Clinton implizit:
Das Aufdecken einer Luge ist unbedeu-
tend.)

Eigene Starken betont
Ein Laie wurde in einer ahnlichen Si

tuation sein Hauptgewicht auf die Ver-
teidigung oder atif die Rechtfertigung
verlegen. In der Fernsehrede des Pra'si-
denten dominieren jedoch die eigenen
positiven Verhaltensweisen: «Ich iiber-
nehme die Verantwortung» - «Ich ant-
wortete juristisch korrekt» «Ich habe
niemals jemanden aufgefordert, zu lii
gen, Beweise zu verstecken oder zu zer-
storen oder anderweitig ungesetzlich zu
handeln.»

Die Rechtfertigungsphase meistert
Clinton mit einer Begrundungskette,
weshalb ungebiihrlich gehandelt wurde:
1. Ich wollte mich selbst vor der Pein-

lichkeit meines Handelns schiitzen. 2.
Ich wollte die Familie schiitzen. 3. Ich
hatte Bedenken wegen der Unter-
suchung, die sich mit 20 Jahre alten Pri-
vatgeschaften befasst (auch in dieser Be-
griindung wird das Private betont und
gleichzeitig vermittelt: Wir reden von
einer alten Geschichte).

Eigene Fehler werden
abgeschwacht oder beschonigt
Euphemistisch (beschonigend) wer

den die sexuellen Handlungen be-
schrieben: «Beziehung war ungebiihr-
lich» - «Es war ein Einschatzungs-
fehler» - «Es war ein personliches Ver-
sagen, fiir das ich allein verantwortlich
bin (geht das Gericht nichts an)». Die
«Liige» wird so umschrieben: «Meine
offendiche Ausserung und mein
Schweigen erweckten einen falschen
Eindruck.» Das Eingestandnis wird an
derseits bewusst nicht ausgeklammert.
Clinton gibt zu: Ich habe Menschen ge-
tauscht. Ich bedaure dies zutiefst.

Die Rede ist gewiss nicht nur eine
rhetorische Meisterleistung hinsichtlich
Aufbau, Argumentationstechnik und
Wortwahl. Clinton versteht es eindeu
tig, auch die Gefiihle miteinzubeziehen
(Inhalt, Stimme, Haltung, Mimik, Ge
stik, Blick). Die Umfragen besta'tigen
denn auch: Ob echt, ob gespielt, ob nur
antrainiert - die Rede bewirkte recht
viel Positives fur den Redner. Clinton
hat so gesehen die Chance genutzt. Die
Kernaussage: «Trennt doch Privates
vom offentlichen Amt» wird bei Stras-
senumfragen mehrfach wiederholt.

So gesehen, lohnten sich bestimmt
die immensen Vorbereitungen. Ander
seits mussen wir uns einmal mehr fra
gen: Kann (und darf?) mit gekonnter
Rhetorik wirklich alles erreicht werden?
* Marcus Knill (Uhwiesen) ist Kommunikations-
berater und Medienpadagoge.

www.kn i l l . com
Marcus Knill und Hildegard Knill

Zollistrasse 23 • «lm Hornsberg» • CH-8248 Uhwiesen • Telefon 052/65911 10 • Fax 052/65911 11
e-mail: k-k@bluewin.ch



Vortragszyklus 2000/01, Vortrag 3

Leitgedanke

Das Forum bietet im Schloss Ebenrain eine
Vortragsreihe an, die thematisch unter je-
weils einem Jahreszyklus zusammengefasst
ist. Ziel dieser Veranstaltungen ist der
interdisziplinare Gedankenaustausch zu
aktuellen, fiir das Gesundheitswesen rele-
vanten Themen, unter der Leitung von nam-
haften hochqualifizierten Referenten aus
Wirtschaft und Politik. Das Schloss Ebenrain
soil zu einem Ort der Begegnung werden
furfuhrende Mitarbeiterinnen und Mitarbei
ter des Kantonsspitals Liestal, fiir Freunde
und dem Haus nahestehende Menschen.

Die Vortrage und Gesprache gehen bewusst
auf die Herausforderungen unserer Zeit ein.
Sie sollen auch bewusst eine gewisse Distanz
zum Alltagsgeschehen schaffen. Die Begeg-
nungen leisten einen Beitrag dazu, dass Mut
und Zuversicht von jedem Einzelnen, vom
Team und letztlich auch vom Kantonsspital -
in dem sich stark verandernden Umfeld -
gelebt werden konnen. Sie bilden eine Platt-
form zur Weiterentwicklung von Vertrauen
unter den unterschiedlichen Berufsgruppen.

Damit wird das Forum der Leitidee des
Kantonsspitals Liestal gerecht:
Gemeinsam fiir die Gesundheit.

Krisenkommunikation und Medien

Die hbchste Aufmerksamkeit wird einem
Unternehmen meist erst dann zuteil, wenn
es sie am wenigsten gebrauchen kann:
In einer Krise. Krisen treten unverhofft auf
und stossen in der Offentlichkeit immer
auf grosses Interesse.

Der Vortragszyklus beleuchtet das Thema
aus den Blickwinkeln: Vorbereitung,
im Spannungsfeld der unterschiedlichen
Interessen, wie nutzen wir unsere Chance,
Beispiele aus der Praxis.

Vortrag 3:
Donnerstag, 29. Marz 2001,16.30 Uhr
Schloss Ebenrain, Itingerstrasse 13
CH-4450 Sissach

Diskussionsrunde mit
Dr. iur. Matthias Ackeret,
Fernsehjournalist
Hans Peter Fah,
Infochef Stadtpolizei Zurich
moderiert durch
Marcus Knill, Medienpadagoge und
Kommunikationsberater

Der musikalische Rahmen wird durch den
Kontrabassisten Christian Sutter, Basel,
dargeboten.

P r o g r a m m :

16.30 Eroffnung und Begrussung durch
Heinz Schneider, Spitalverwalter

16.40 Musikalische Eroffnung

17.00 Erfahrungen aus dem Alltag
• anhand praktischer Beispiele
• Videosequenzen
• Demonstrationen

aus der Sicht des Infochefs der
Stadtpolizei Zurich
aus der Sicht des Journalisten

Moderation: Marcus Knill

18.10 Musikalischer Abschluss

18.20 Apero
19.20 (ca.) Ende der Veranstaltung

Dr. Matth ias Ackeret

Fernsehjournalist und
Bundeshauskorres-
pondent beim Schweizer
Privatfernsehsender Tele 24.

Seit 1983 Redaktor und Moderator bei verschiede-
nen Radios. 1993/94 Bundeshauskorrespondent
beim Fernsehen S PLUS. Seit 1994 bei TeleZuri,
spater Tele 24. 1998 Promotion mit einer medien-
rechtlichen Dissertation zum Dr. iur. an der Uni
Zurich. Diverse Publikationen.

Hans Peter Fah

Polizeileutnant/
Medienverantwort l icher
der Stadtpolizei Zurich

Seit rund 20 Jahren im Dienste der Stadtpolizei.
Nach der Grundausbildung iiber die Sicherheits-
zur Kriminalpolizei. Weiterausbildung an der
Bezirksanwaltschaft. Ermittlungstatigkeit in der
Fachgruppe «Organisiertes Verbrechen». Seit 1997
Pressesprecher resp. Leiter der Medienstelle der
Stadtpolizei Zurich.

Marcus Knil l

Kommunikations
berater

Vorschau

Zyklus 2001 /02: Vortrag 1
am 1. November 2001

- arbeitet als selbstandiger Coach und Medien
padagoge u.a. bei Hochschuldidaktikseminarien,
Medienseminarien (Eidg. Personalamt, Firmen,
Spitzensportler, Politiker, Spitaler).- ist Autor von FachbCichern und Fachartikeln.
Sein neues Internetbuch www.rhetorik.ch wird
taglich von Fuhrungskraften und Ausbildern
rege genutzt.



EINLADUNG ZUM KSL FORUM

Jft-
M<ANTONSSPITAL LIESTAL

Rheinstrasse 26, CH-4410 Liestal
Tel. 061-925 20 01, Fax 061-925 20 92
E-mail: verwaltung@ksli.ch
www.ksli.ch

am 29. Marz 2001
im Schloss Ebenrain in Sissach



Kommunikation
in Krisensituationen

v.l.n.r.:
Beatrice Fiinfschilling,
Prasidentin Spital-
aufsichtskommission,
Heinz Schneider, Spital
verwalter und Beatrice
Tschanz.

RechtesBild:
Moderator Marcus Knill
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Eine weitere Veranstaltung aus
der Reihe KSL FORUM fand am 14.
September 2000 im Schloss Ebenrain
statt. Zum Thema Informations- und
Kommunikationsfuhrung in Krisensi
tuationen konnte eine besonders qua-
lifizierte und weltweit bekannte Re-
ferentin gewonnen werden. Beatrice
Tschanz, Leiterin Corporate Communica
tions der SAir-Group, also die Informa-
tions-Frontfrau der Swiss Air und ihrer
diversen Partnerfirmen berichtete iiber
die Schliisselpunkte eines guten Krisen-
managements, veranschaulicht an aktu-
ellen Beispielen aus ihrer taglichen Ar
beit. Die Moderation der Veranstaltung
erfolgte durch Marcus Knill, Kommuni-
kationsberater und Medienpadagoge.

ht

Nebenstehend stellen wir konkrete
Ratschlage vor, die wir mit Zustimmung
von Frau Tschanz veroffentlichen.

Am Puis Dezember 2000 14
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Der Schliissel zu einem guten Krisenmanagement
ist Voraussicht!

Was man planen kann
• Gehe vom schlimmsten Fall aus
• Stelle eine Notfallorganisation auf
• Plane eine Organisation fiir Kommunikation

in Krisensituationen
• Bestimme den Leiter dieser Organisation
• Definiere Deine Kommunikationsstrategie

(schnell, offen, transparent)
• Wahle ein Konferenzzentrum in unmittel-

barer Nahe der Notfallorganisation
• Ube ein Szenario «schlimmster Fall»

Wenn das Ereignis eintrifft
• Kommunikation in Krisensituationen benb-

tigt von Beginn weg das hochste (vorhan-
dene, verfiigbare) Fiihrungsgremium

• Berufe augenblicklich eine Medienkonfe-
renz ein, und zwar spatestens innerhalb
zweier Stunden nach Ausbruch des Krisen-
ereignisses

• Stelle alle zwei Stunden die neuesten Mel-
dungen zusammen, um dem intensiven
Druck der Medien standhalten zu konnen

• Vergiss die bisher vertretene Haltung
• Melde Dich bei den Medien mit benutz-

baren, vorhandenen Tatsachen
• Nimm Dich zuerst den Menschen (Opfern)

an, sprichTiber Menschliches, nicht Liber
Materielles

• Schame Dich nicht, Deine eigenen Gefuhle
zu zeigen

• Biete sofortige Hilfe an und teile es mit
• Biete sofortige Barzahlung an, um Ausla-

gen der nachsten Verwandten zu ersetzen

Reportage

Die hochste Aufmerk-
samkeit wird einem
Unternehmen meist erst
dann zuteil, wenn es
sie am wenigsten gebrau-
chen kann: In einer Krise.
Krisen treten unverhofft
auf und stossen in der
Offentlichkeit immer auf
grosses Interesse.

• Beniitze Medien, um Telefonnummern etc.
bekannt zu machen

• Schicke Kommunikationsteam innerhalb von
48 Stunden

• Konzentriere das Kommunikationsteam in
einem einzigen Raum.

• Du wirst nach Deiner Krisenbewaltigung
der ersten drei Tage beurteilt

• Ubernimm die Fiihrung, versorge die Medien
mit Stoff, denk an nebensachliche, aber
erga'nzende Darstellungen, wenn Du
kannst, halte die Medien auf Trab

• Verschaffe den Medien Hintergrundinfor-
mationen etc.

• Siehe voraus, soweit du Zutritt zu hoch-
rangigen Fiihrern und Spezialisten hast

Was bedacht werden muss
• Der Mediendruck dauert nicht bloss drei

Tage, sondern drei Wochen
• Plane menschliche Fa'higkeiten folgerichtig
• Der Schock in der betroffenen Unter

nehmung ist enorm, versuche ihn unter
Beizug Aussenstehender (weniger emotio
nal, weil nicht unmittelbar betroffen)
abzubauen

• Halte das Kommunikationsteam unter

strenger Kontrolle

Verteidigende Haltung totet Glaubwiirdigkeit!
Wenn Du nicht schnell bist, wirst du geschlagen!
Zeige Betroffenheit, nicht Tra'nen!
Vermeide alle PR-artigen Wendungen wahrend
der ersten Phase!

A m P u i s O e z e m b e r 2 0 0 0 ^ T i s -
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Benkler spncht von einem positiven
Echo, grossem Interesse und einem bri-
santen Thema. Nicht nur die Lehrerinnen
und Lehrer nehmen aktiv toil, sondern
auch rund 40 von insgesamt 135 Schul-
prasidentinnen oder Schulprasidenten.
Die Gesprachsfuhrung ist gemass Benk
ler fur Lehrkrafte der Mittelstufe von be-
sonderer Bedeutung. Diese fuhrten mit
Blick auf den Ubertritt der Schuler viele
Elterngesprache. Der gesprachsorientier-
te Ubertritt erweise sich anspruchsvoller
als ein Entscheid aufgrund einer Pruning.

Benkler ist sich im klaren dariiber,
dass ein eintagiger Kurs nicht alle Ausbil-
dungsbediirfnisse abdecken kann. Insbe-
sondere wenn man den grossen Aufwand
beriicksichtigt, der zum Teil von
Fuhrungskraften aus der Wirtschaft oder
von Politikern betrieben wird, um sich fur
den heissen Stuhl der Rundschau oder fur
die Arena des Schweizer Fernsehens vor-
zuberciten. Es werde jedoch etwas aulge-

Lehrerinnen und Lehrer bilden sich weiter: Geschult wird - hier an der Teilkonferenz gestern Donnerstag in Dussnang-
Oberwangen - mit modernsten Mitteln.

macht, die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer wiirden sensibilisiert.

Als sehr eindriicklich hat er selber die
Arbeit mit Kommunikationsberater Mar
cus Knill erlebt. Die Gesprachsszenen
werden von Kameramann Michael Burt-
scher mit der Videokamera aufgenom-
men, und das Ergebnis wird den Teilneh
merinnen und Teilnehmern wie ein Spie
gel vorgehalten.
Keine Rezepte

Als Ausbildner an den Teilkonferen-
zen wirken neben Marcus Knill, Uhwie
sen ZH, Urs Haldimann, Riggisberg BE,
Annemarie Hosmann, Dentenberg BE,
und Hans-Peter Gisler, Mannedorf ZH,
mit. Es handelt sich um ausgewiesene
Kommunikationsprofis. Gemass Benkler
sollen keine Rezepte vermittelt werden.

Die Schulung soil helfen, Situationen
richtig zu beurteilen, zu erkennen, was ei-
gentlich ablauft. Hilfreich sei es auch,
sich in die Lage des Gesprachspartners
zu versetzen und sich die Frage «Wie
sicht es die andere Person»? zu stellen.

Der President der Mittelsrufenkonfe-
renz betont, dass es nicht nur um Ge-
sprache mit Eltern oder Schiilern im Zu-
sammenhang mit dem Ubertritt gehe. Bei
Problemen an der Schule, beispielsweise
in Form zunehmender Gewalt, werde von
der Lehrkraft eine Reaktion erwartet. Da
bei gelte es, sich gegeniiber Schiilern und
Eltern klar zu aussern und nicht um den
heissen Brei herumzureden.

Oft scheitern Gesprache nach der Er
fahrung Benklers nicht am Inhalt, son
dern am Wie, an der Struktur und am Ab
laut der Gesprachsfuhrung. Durch das

Training mit Kommunikationsspeziali-
sten gewinnen die Lehrkrafte nach seiner
Uberzeugung an Sicherheit. Damit erftil-
le die Mittelstufenkonferenz ihren Auf-
trag, namlich fur gutes Unterrichten an
der Mittelstufe zu sorgen.

«Das Thema ist lanciert», sagt Benk
ler. Es soil mit zwei Folgeveranstaltungen
- in der schulfreien Zeit ubrigens - in den
Regionalgruppen im laufenden Jahr wei
ter vertieft werden. Diese Folgeveranstal
tungen will die Mittelstufenkonferenz
mit eigenen Leuten bestreiten. Im Jahr
1999 wird der Ubertritt an die Oberstufe
ins Zentrum geriickt. Die Selektion und
die Zusammenarbeit mit den Oberstufen-
gemeinden soil im kommenden Jahr be-
leuchtet werden. Das Projekt der Thur-
gauer Mittelstufenkonferenz erstreckt
sich insgesamt auf drei Jahre.
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Mittelstufenlehrer iiben die Kommunikation
GesprachsfLihrungsseminare in fiinf verschiedenen Regionen des Kantons

Thurgauer Mittelstufenlehrer sitzen
derzeit selber auf der Schulbank. Sie
werden von Kommunikationsspeziali-
sten ausgebildet. Ziel ist es, ihre Ge-
sprachsfiihrungskompetenz zu erwei-
tern. «Wir haben das Konzept der tra-
ditionellen Konferenzen damit durch-
brochen», sagt Beat Benkler, Prasident
der Thurgauer Mittelstufenkonferenz.
Auch bei den Schulprasidenten stellt
er ein grosses Interesse fiir das Kom-
munikationstraining fest.

Von Peter Maag

Die Thurgauer Mittelstufenlehrkrafte
(vierte bis sechste Klasse) trafen sich bis-
her jahrlich zur Thurgauer Mittelstufen
konferenz, die einen geschaftlichen Teil
und in der Regel ein Referat beinhaltete.
Im laufenden Jahr ist alles anders. Verteilt
auf fiinf Teilkonferenzen in fiinf Regio
nen werden rund 600 Teilnehmerinnen
und Teilnehmer geschult. Einziges The
ma bildet die Gesprachsfuhrung. Zwei
Teilkonferenzen haben bereits stattgefun-
den, in Warth-Weiningen und Dussnang-
Oberwangen. Drei weitere folgen in der
nachsten Woche in Tagerwilen, Romans-
horn und Biirglen.

Positives Echo
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Kauf mannischer Verein und VSA Schaff hausen

Schaffhausen, 22. Februar1991 Nr. 2-23. Jahrgang Erscheint monatlich

Reden und soziale Kompetenz
Von Marcus Knill, Medienpadagoge

Wer heute Erfolg haben will, muss mit
den Menschen gut umgehen konnen.
Fruher zahlten «Fachkompetenz», «harte
Arbeit» und «wenig Privatleben» als
wichtige Voraussetzungen um weiterzu-
kommen. Konkurrenten lobte man nicht.
Breite Ellbogen waren gefragt.
Heute sind jene Typen gesucht, fur die
«Teamgeist», «Kollegialitat» und «Auf-
richtigkeit» (Natiirlichkeit) keine Fremd-

.. - ■ •;

kommunikativen Bedurfnisse des Teams
einzugehen und auch dann zuzuhoren,
wenn uns (ausgelost durch das Gehorte)
etwas durch den Kopf geht.

Glaubwurdigkeit
Wer teamfahig ist, darf nach wie vor
unberechtigte Kritik zuriickweisen. Al-
lerdings kann erwartet werden, dass der
Kritisierte nicht halsstarrig, sondern
kooperativ reagiert, falls die Kritik
berechtigt ist. Wichtiger als die Bereit-



Besuch bei Marcus Knill

«Kunst der Rhetorik ist es, immer offen zu
bleiben»
Er schult unsere Wahrnehmung, hilft, ein Gespriich so zu gestalten, dass der Zuhorer
versteht. Der Uhwieser Medienpadagoge Marcus Knill setzt sich seit vielen Jahren mit
Kommunikation auseinander. In verschiedenen Kursen zeigt er auf, welche Bedeutung
Sprache und Ausdruck eines Menschen haben, wie Worte klingen und ankommen kon
nen. Der KVS veranstaltet regelmassig Seminare mit Marcus Knill. aktuell stellte ihm
ein paar Fragen.

aktuell: Herr Knill, ich habe einen Ihrer
(Curse zum Thema Rhetor ik miterlebt und
hatte sofort ein gutes Gefiihl. Mir schien, sie
arbeiten ganz spontan, scheinbar ohne Kon-
zept.

Knill: Das sthnmt nicht ganz. Ich habe ein
Konzept, ein sehr genaues sogar. Vor einem
Kurs brauche ich sehr viel Zeit, den roten
Faden zu spinnen. Offen ist allerdings, wie
ich jeweils zum Seminarziel gelange. Da
kann es sein, dass ich Schlaufen ziehe,
Aspekte spontan hinzuziehe, um spater wie
der zum eigentlichen Konzept zuriickzukeh-
ren.

Mcdiettniiduvoue Marcus Knill

sichtig einsetzen muss. Wenn man nicht
wahnsirinig aufpaxst, kann man mit Video
jemanden blossstellen, verletzen. ja richlig
krank machen. Es ist immer cine Gralwau-
dcnuig. die sehr viel Gcspt'ir verlangt.

aktuell: Gibt es in der Wahrnehmung und in
der Kommunikation Unterschiede zwi
schen Frauen und Mannern?

Knill: Frauen sind in der Wahrnehmung
viel besser als Manner. Gerode Hausfrau-
en. die vor allem mil Kindern heschdftigt
sind, konnen sehr gift beobachten. auch
wenn sie es mit Worten oft nur schlecht
umschreiben konnen. Manner sind grdss-
tenteils abgesiumpfter. Hinge gen sind Man
ner direkter. Frauen nehmen sich mehr
zuriiek, oder schwachen mil einem Lcicheln
ab. Grundsdtzlich bin ich der Meinung.
Frauen sollten lernen. Hire innere Starke
kennenz.nlemeu und diese bewusst werden
zu lassen. Der grdsste Fehler ist es, etwas
zu spielen, was man gar nicht ist. Das wirkt
auf andere falsch und unaufrichtig.

aktuell: Gibt es Leute, die in Sachen Rheto
ric i>in \':itm-t-.il,Mil ctttrl')



SCHULE

INTERVIEW

Stress
schaff t
Fronten

Marcus Knill,
Medienpada
goge und
Spezialist fiir
Kommunika
tion erklart,
welche Aus
wirkungen
Stress im
Schulzimmer
haben kann.

tern: Marcus Knill, ist Stress
ch?

\ T _ 1 \ /

dem Gefiihl der Ob erf or der ung leidet?
Anspannung und Uberforderung werden
sehr subjektiv empfunden. Es ist schwierig,
eine allgemeingliltige Aussage zu machen.
Sicher ist, dass Kinder und Jugendliche auf
Stresssignale Hires Lehrers reagieren, unter-
schiedlich allerdings. Wahrend jiingere Kin
der die Spannung negativ wahrnehmen, ihr
auch mehr ausgeliefert sind, wird sie von
Pubertierenden oft in Form von Provokatio-
nen beantwortet. Wie sich negativer Stress
im Schulzimmer konkret auswirkt, hangt
sehr von der Schiiler-Lehrer-Beziehung ab
und davon, wie offen das Verhaltnis ist.

Soil eine Lehrperson mit den Kindern
sprechen, wenn sie negativen Stress hat?
Kommunikation im Sinne eines konstruk-
tiven Gesprachs ist immer gut. Vor einem
Dialog mit der ganzen Klasse empfehle ich
Lehrerinnen und Lehrern aber, sich zuriick-
z'unehmen und zu versuchen, die Situation,
die akut oder langerfristig zum Stress fiihr-
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AGENDA

Mehr Kompetenz mit SPITAL MANAGEMENT
■ ■■■■ .■■ .■ . . . . .

Vergessen Sie Hire Kompetenz
nicht - besueJien Sie diese er-
ste, kostenlose Veranstaltung
in 01 ten.

hi der Ausgabe 3/97 haben wir die
erste Veranstaltung der Fort-
bildungsreihe „Mehr Kompetenz
mit SPITAL MANAGEMENT"
angekiindigt.

Marcus Knill

Am Dienstag, 26. August 1997,
findet im Hotel Olten in Olten die erste Tagung statt und zwar
zu einem hochaktuellen Thema: Offentlichkeitsarbeit der
Spitaler - Kommunikation nach aussen - Umgang mit den
Medien. Als Referent konnte SPITAL MANAGEMENT den re-
nommierten Kommunikationsberater und Mediencoach Marcus
Knill aus Uhwiesen gewinnen. Knill gilt als Leiter von
Medienseminarien, u.a. fiir das Eidgenossische Personalamt, als

Am 26. August haben Sie nun kostenlos die Moglichkeit, von
14.00 bis ca. 17.00 Uhr zusammen mit dem Referenten iiber die
Probleme zu sprechen, die sich im Zusammenhang mit der
Offentlichkeitsarbeit immer wieder ergeben: Beispielsweise wis
sen viele Spitaler nicht, wie sie in Krisensituationen mit den
Medien umgehen, wie sie ihre Informationspolitik gestalten und
wie sie auf unangekundigte Interviews eingehen sollen. Marcus
Knill hilft lhnen mit Tipps und konkreten Beispielen, Ihre Medi-
enarbeit professionell zu gestalten. Kommen Sie nach Olten und
nutzen Sie die Gelegenheit, mehr iiber die Mechanismen Offent
lichkeitsarbeit zu erfahren und gleichzeitig Ihre innerbetrieb-
lichen Probleme und Anliegen zu diskutieren.
Bitte melden Sie sich fiir diese erste Veranstaltung in unserer
Fortbildungsreihe „Mehr Kompetent mit SPITAL MANAGE
MENT" noch heute an, es lohnt sich bestimmt. Anmeldeschluss
ist der 18. August 1997.
Infos und Anmeldung:
SVS Sekretariat, PUK Zurich
Frau Emme Delco

c j r — - i - n m o o o r \ n o ^ t _ i r \ i o o / i t - > t - > _J
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Weiterbildung
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Kommunikation und Wahrnehmung
von Marcus Knill, Kommunikationsberater und Medienpadagoge, Uhwiesen

E i n e g e s c h u l t e Wa h r n e h m u n g
macht hellhorig, vor-, weit- und
nachs i ch t i ge r
In der Kaderausbildung ist der Trend in
Richtung «Forderung der kommunikativen
Kompetenz» uniibersehbar. Tatsachlich ist
auch fiir alle Mitarbeiter in Ftihrungsposi-
tionen die Fahigkeit «situationsgerecht zu
kommunizieren», enoim wichtig.
Wir* hatten Gelegenheit, mit Fuhrerperson-
lichkeiten aus der ganzen Schweiz eine
langfristige Aufbaureihe mit Intensivsemi-
narien durchzufiihren. Dabei benutzten wir
die analoge Thematik aus einem Ausbil-
dungskonzept einer grossen Institution.
Dank der Mitarbeit von Dr. K. Brandli, Psy-
chologe bei der Swissair, entwickelte sich
ein «roter Faden» iiber Jahre hinweg. Aus-
gehend von der Grundthematik «Kommuni-
kation im Alltag», folgte 1991 das Thema
«Kommunikation und Konfliktbewalti-
gung». 1992 stand das Schwerpunktthema
«Kommunikation und Stressbeantwortung»
im Mittelpunkt und 1993 fand ein Pilotse-
minar, d.h. ein Versuch mit dem Themen-
kreis «Kommunikation und Wahrneh-
mung» statt, 1994 werden nun diese Semi-

dungszusammenhang in das Bewusstsein
eintritt und seine Stelle im Wahrnehmungs-
feld einnimmt. Bei Wahrnehmungspha-
nomenen geht es im Alltag zumeist um die

Frage, ob das tatsachlich auch wahr ist, das
was wir wahrnehmen. . Dass_ Wahrneh-
mungsvorgange recht komplex sind, ist all-
gemein unumstritten. Wer seine Wahmeh
mungsfahigkeit verbessern will, sollte sich
deshalb unbedingt mit der eigenen Wahr
nehmung auseinandersetzen. Nachfolgend
einige Erkenntnisse aus der Wahrneh-
mungspsychologie:

Die drei Arten der Wahrnehmung

1. Wahrnehmung der dusseren Welt

Was ich - sehe
-hore
- rieche
-schmecke
- beriihre
(SINNE)

2. Wahrnehmung der inneren Welt

- S c h m e r z e n v
- Muskelspannungen
- Gefuhle/Emotionen ;
- UnbehagenAVohlgeftihl

«Der sensorische
Kontakt mit Gegen-
standen und
Ablaufen des
gegenivartigeh
Augenblicks

«Der sensorische
Kontakt mit
inneren
Vorgangen.»



KOIVIIVIUI\ I IKATION
UIMD MEDIEN

Medientraining ist
auch Personlich-

keitsschulung

von Marcus Knill,
Kommunikationsberater und

Medienpadagoge

Das fachgerechte Coaching im Mediensimulator fordert nicht
nur die Sensibilisierung fiir die medimspezifischen Kommunika
tionsprozesse.

Wer sich mit der eigenen Person auseinandersetzt und bereit
ist, sich nicht nur dem «Tonspiegel» (Radio/Stimme/Art des For-
mulierens) und dem «Spiegel Kamera» (Wie wirke ich bei den Zu-
schauern?) auszusetzen; wer zudem bereit ist, sich dem Spiegel
«Gruppe» und dem Spiegel «Coacher» zu stellen, der profitiert
zwangslaufig hinsichtlich der eigenen Personlichkeitschulung.
Voraussetzung ist jedoch ein fachgerechtes Feedbackverfahren.
Das Zauberwort heisst nicht nur «Learning by doing» sondern auch
«mit Spiegeln lemen».

Dank der Forderung der Selbstkritikfahigkeit zeigte sich bei al
ien bisherigen Medien-Seminarien, dass bereits drei Tage geniigen,
gezielte Fortschritte zu erkennen, und die eigenen kommunikati-
ven Starken bewusst zu machen, ohne dass Mangel ausgeklammert
werden. Verbesserungen bei kommunikativen Prozessen bedingen
stets Veranderungen. Denn:

Es ist nicht einfach, einfach zu reden.

Vielen Spezialisten fallt es bei Medienauftritten sehr schwer,
die Sprache den Adressaten (bei Massenmedien ist es die Masse)
anzupassen. Wer diese Vereinfachung (diese Anpassung) nicht be-
henscht, findet stets Griinde genug, die ihn darin bestarken, alles
so zu belassen, wie es immer war. Den «Ist-Zustand» zu bewahren,
ist verstandlicherweise immer leichter, als sich neuen Situationen
anzupassen d.h. Neues zu lernen und sich zu verandern. Weil das
Vereinfachen, das Reden in Analogien oder Bildern bei komplexen
abstrakten Themen alles andere als einfach ist, heisst es dann vor-
schnell: «Komplexe Sachverhalte konnen nicht vereinfacht wer
den. Vereinfachen ware ein plumpes Simplifizieren.» Beim Trai
ning bestatigt es sich jedoch meist: Diese Behauptung ist nur eine
«Selbstschutzbehauptung». So wie eine beleibte Person, die kaum
Sport treiben kann, sich gerne hinter die Devise verschanzt, Sport
sei ungesund, so gibt es immer wieder Teilnehmer, die sich gegen
ein einfaches, kurzes und trotzdem bildhaftes/konkretes/ver-
standliches Formulieren strauben. Das komplizierte Reden in
Substantiven, in Woilhiilsen und nichtssagenden abstrakten For-
mulierungen (die wir nicht sehen), haben wir uns leider jahrelang
angewohnt. Alle Teilnehmer, die nach dem Seminar gemerkt ha
ben, dass das Kommunizieren vor Mikrofon und Kamera im Grun-
de genommen einfach ist, wenn ich mich auf das «Du» konzen-
triere, wenn ich zuhoren kann und wahrend dem ganzen Auftritt
vollig prasent bin, gehen nach dem Seminar mit einer wichtigen
Erkenntnis nach Hause. Auch bei Sitzungen und Telefonaten macht
sich diese Erkenntnis bezahlt: Erste Prioritat hat das DENKEN und
dann das Reden.

KOMKA flash



Weiterbildung

Marcus Knill, Kommunikationsberater

Stress und Kommunikation
Die nachfolgenden Ausfuhrungen stutzen sich auf praktische Erkenntnisse aus Kursen,
Tagungen und Pilotseminaren mit Fiihrungkraften, welche der Autor zusammen mit
Dr. R. Walpen und weiteren Fachkraften wie Diplompsychologen 1991/92 durchgefiihrt
hat. Die intensive Auseinandersetzung mit dem Phanomen Stress brachte zahlreiche hilf-
reiche Erfahrungen. Erkenntnisse, die auch im Bereich Kommunikation (Angewandte
Rhetorik) sinnvoll umgesetzt werden konnen. Bei Auftritten und bei der beruflichen
Tatigkeit (Verhandlungen, Sitzungen) Ieiden die meisten Menschen unter Zeitdruck,
Redeangsten (Lampenfieber), Erfolgszwang usw.

Oft wird man aus der immensen Fiille der
entsprechenden Fachbucher auch nicht
klug, das heisst, es fehlt wiederum an
der Zeit zur gezielten Auseinandersetzung
mit dem Thema «Stress und Kommunikati-
on».
Vor dem Intensivseminar, das der KV
Schaffhausen demnachst anbietet, deshalb
an dieser Stelle der Versuch, unumstrittene
theoretische Erkenntnisse der Stressfor-
schung in Kurzform auf den Bereich «Kom-
munikation im Alltag» zu iibertragen.
Leider ist der Begriff STRESS meist zu
negativ belastet. Es wird vergessen, dass
Stress auch lebensnotwendig ist. «Stringe-
re» heisst spannen, reissen, biegen (strain =
Spannung, Beanspruchung).
Reize (Stressoren) konnen auf unseren Kor
per von aussen einwirken, wie Kalte, Hitze,

;.
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Medien und ihre Macht der Manipulation
von Marcus Knill

Eng verknupft mit dem Begriff Mani
pulation ist der Begriff Macht. Wer ma
chen kann, dass andere efwas Be-
sHmmtes ausfuhren, der hat Macht.

- D ie Macht der Themenauswahl .

bemiiht sich zwar, stets beide Seiten zu
beriicksichtigen. Nicht nur in Amerika
werden die Zuschauer bei Unterhal-
tungsfilmen in vermehrtem Masse mit
«Lachmaschinen» zum Lachen ani-
miert, um den Erfolg gleichsam zu pro-

kungsvollsten Beeinflussungsmitteln. Au-
togenes Training, Hypnose wirken iiber
Bilder. Auch die Werbung nutzt die sug
gestive Wirkung von Bildern. Nachhal-
tig wirken vor allem Bilder, die Emotio-
nen auslosen. Angenommen, ein Jour
nalist berichtet uber eine Demonstration
(Polizisten und Demonstranten sind da
bei verletzt worden). Der Beitrag wirkt
fur viele ausgewogen, wenn beide Sei
ten zu Wort kommen. Doch konnte der
Journalist mit seinen Bildern zugunsten
einer Seite manipulieren, indem er die
Gegenseite nur mit einem Telefoninter-
view zu Wort kommen lasst.
- Die Macht der Kamerafuhrung. Es
ist manipulativ, Betroffene von unten
(die aufgenommene Person wirkt dann
uberheblich) oder von oben aufzuneh-
men (besonders kleine Personen wir
ken dann sehr unvorteilhaft). Jeder
Mensch hat eine «Schokoladenseite»
und eine «ungunstigere» Seite. Auch
mit der Beleuchtung kann eine Person
ins gunstigere oder ungiinstige Licht
geruckt werden.
Es hat sich qezeiqt, dass die meisten
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Reden und soziale Kompetenz
Von Marcus Knill, Medienpadagoge

Wer heute Erfolg haben will, muss mit
den Menschen gut umgehen konnen.
Friiher zahlten «Fachkompetenz», «harte
Arbeit» und «wenig Privatleben» als
wichtige Voraussetzungen um weiterzu-
kommen. Konkurrenten lobte man nicht.
Breite Ellbogen waren gefragt.
Heute sind jene Typen gesucht, fiir die
«Teamgeist». «kollegialitat» und «Auf-
richtigkeit» (Natiirlichkeit) keine Fremd-
worter mehr sind. Bei Fiihrerpersonlich-
keiten stehen menschlich angenehme Ei-
aenschaften hoch im Kurs. Das Schlag-

kommunikativen Bedurfnisse des Teams
einzugehen und auch dann zuzuhoren.
wenn uns (ausgelost durch das Gehorte)
etwas durch den Kopf geht.

Glaubwiirdigkeit
Wer teamfahig ist, darf nach wie vor
unberechtigte Kritik zuriickweisen. Al-
lerdings kann erwartet werden, dass der
Kritisierte nicht halsstarrig, sondern
kooperativ reagiert, falls die Kritik
berechtigt ist. Wichtiger als die Bereit-
schaft «Positive Kritik» anzunehmen, ist
die Entwicklung der Selbstkritikfahigkeit.
«Soziale Kompetenz erwerben» geht nur
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Auf Beleidigungen «nicht-aggressiv» reagieren - aber wie?
Von Marcus Knill, Uhwiesen

In der Regel reagiert jeder Mensch auf belei-
digende Ausserungen mit einem Gegenan-
griff. Er racht sich gleichsam. Dadurch ver-
hartet sich die Kommunikationssituation. Es
gibt jedoch bewahrte Moglichkeiten, um Be
leidigungen friedfertiger zu beantworten.

Beleidigungen verletzen, denn sie sind eine
Herabwurdigung. Juristisch gesehen haben
Beleidigungen bei Klagen konkrete Folgen.
So gibt es in Deutschland «feste» Tarite. Die
Beleid igung eines Pol iz is ten mit dem
Schimpfwort «Bulle» kann den Beleidiger
600- DM kosten. «Damlicher Bulle» sogar
3000.- DM (nach Express vom 29.5.88). "
Wenn wir davon ausgehen, dass Beleidigun
gen nicht eintach stillschweigend hingenom-
men werden mussen, so durfen wir auch zur
Kenntnis nehmen, dass das Nicht-ausleben
aggressiver Gefuhle nicht zwangslaufig ge-
sundheitsschadigende Folgen haben muss
(Tausch 1989).
Wir mussen uns zwar unter Umstanden auch
effizient wehren konnen (Notwehr, Ruge
usw). Doch diesen Bereich klammern wir bei
den nachtolgenden Gedanken bewusst aus.

Nicht-aggressives Verhalten

Gesprach abbrechen verschieben
• «Ober, zahlen bitte»
• Raum verlassen (WC)

Wiedergutmachen,
schuldigen
«Es tut mir leid...»

reparieren, sich ent-

Rezept
Wer nicht-aggressiv reagieren will, muss zu-
erst
• die eigene Wahmehmungsfahigkeit schu-

len
• selbstsicher werden
• gelassen bleiben
• die genannten Techniken kennen
und vor allem: Das nicht-aggressive Verhalten
uben!

Unter Umstanden sind gewisse Verhaltens
weisen je nach Situation kontraproduktiv. Wie
bei der Schlagfertigkeit ist Flexibility gefragt.

Literatur
- Dahmer, H, Dahmer, J: Gesprachsfuhrung. Eine
praktische Anleitung. Stuttgart 1982, 2. Aufl. 1989- Gordon, Thomas: Managerkonferenz. Effektives
Fuhrungstraining. Munchen 1989
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Zur Kommunikation am Arbeitsplatz
Intrige - ein gefahrlicher «Krankheitserreger» im Team. Gezielte Geruchte, Anschwar-
zungen beim Chef, iible Anspielungen, das Fertigmachen (Mobbing), Beleidigungen,
Klatsch gemixt mit Spott und Erniedrigungen sind oft Ursachen von schweren Konflikten
bei Teams im Ailtag. Der Teufelskreis beginnt dann zu drehen (mit gravierenden Folgen
wie Leistungseinbussen, unnotigen Kosten, Zeitverluste, psychosomatische Krankheiten).

-Die Kontrolle wird verstarkt. Statt Ver-
trauen,wird spioniert, Beweise gesammelt

-Standige Kritik. Bei Kollegen abklaren.
ob Kritik berechtigt, Erfolge betonen

- Anstelle sachlicher Diskussionen kommt
es zu endlosen Grundsatzdebatten («End-
losdiskussionen»)

-Bei Gesprachen dominiert Klatsch und
Tratsch (Klatsch hat einen grossen Stel-
lenwert)

- Unkollegialitat «Schlechte Arbeitsmo-
ral», bei Krankheit, Uberstunden usw.
Niemand ist gewillt, einzuspringen, es
kommt zu Frontkampfen

- Geheimniskramerei macht sich im Team
breit (Kommunikationsstop), Turen wer
den geschlossen, es gibt keine personli-
chen Feste mehr, der Teamgeist schwin-
det.

- Kompetenzentzug (Urplotzlich uhbe-
grundet). Klaren sie ab, ob ihre Leistung
den Anforderungen entspricht - vielleicht

y ^ Marcus Knill

Wer sich bei «lntrigenspielen» wehren will,
muss zuerst das klassische Strickmuster der
Intrige kennen:
In alien Teams wird viel geredet und muss
viel geredet werden. .Die Kommunikation
spielt durch das Zusammenarbeiten in
Gruppen eine zentrale Rolle. Doch aus
Reden gibt es auch geme das Gerede.
Aber: Nicht aus jedem Klatsch muss es zum
Terror kommen. Die gefahrlichen Intrigen
basieren auf drei typischen Taktiken:

Taktik A - Rufmord

Teamkiller-Virus «lntrige». Deshalb: Den
Boden dicht diingcn!

Was tun bei Intrigen?
Kommunikation hilft mehr als «zuriick-
schlagen» oder «sich ahhdrten» (Elefanten-
haut zulegen)
Jedermann muss - ob er will oder nicht -
sich gegen Intrigen (Geruchte, Schikanen)
wehren konnen.
Vom heutige Begriff «Mobbing» (engl. to
mob = pdbeln) ist im Arbeitsklima dann die
Rede, wenn ein Teammitglied
- mindestens einmal wochentlich uber die

Zeitdauer von einem halben Jahr unquali-
fiziert angegriffen wird.

Die ersten Signale von bosartigen Attacken
gilt es sofort zu erkennen. Diese Anzeichen
mussen emst genommen werden und es gilt
sofort zu handeln:
• Mit einer sofortigen Aussprache. (In der

Anfangsphase konnen wir Dinge eher
steuern.) Problem moglichst schnell im
Team besprechen «lch habe den Eindruck,
dass...»

• Reden, bevorcs zu Fronten gekommen
ist. (Vor allem Radelsfuhrer direkt zur
Rede stellen.) Erklarungen verlangen,
z.B. wenn man isoliert wird. Aber: Intri
gant nicht vor Team blossstellen (Ruck-
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Kommunikation: Erst hartes Training bringt Qualitat
□ von Marcus Knill

Wer ein Kochbuch liest, ist noch lange kein
guter Koch. Stiindiges Training ist erfor-
derlich, um in der Kuche ein Meister zu
werden. Ahnlich verhdlt es sich mit der
Kommunikation. Der Umgang mit ande
ren Menschen ist eine der schwierigsten
Aufgaben uberhaupt. Talent alleine reicht
nicht aus. Kommunikation ist vielschich-
tig und nicht ohne Tiicken.

Sprechen wir von Kommunikationspro
zessen, so glauben viele, ein gezieltes
Kommunikauonstraining sei nicht notwen
dig und einem guten, fruchtbaren Klima
nicht dienlich. Wer aber Gelegenheit hat, die
Kommunikationsablaufe eines Betriebes
(Controlling, Supervision, Coaching) ken-
nenzulernen oder einzusehen, stellt unwei-
gerlich immer wieder fest: Das Wissen ent
spricht nicht dem alltaglichen Tun.
Qualitatsverbesserungen sind dann rasch
feststellbar, wenn das Tun und Handeln an

Die Kommunikations-
felder
Ich beschranke mich an
dieser Stelle bewusst auf
jene Kommunikationsfel-
der, welche in jedem Betrieb
am meisten Einfluss neh
men auf die Qualitat der
Leistungen. Es gilt dabei,
das klassische Kommuni-
kationsdreieck zu beachten:
Ich-Du-Sache. Dieses Mo-
dell lasst sich in jedem Un
ternehmen - also auch im
Spital - auf verschiedenste
Ebenen und Bereiche iiber-
tragen. In einem Spital sind
folgende Kommunikations-
felder wichtig.

Was beeinflusst die
Qualitat?
Es ist wichtie und sinnvoll,

^ .4<-o .
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„Wettbewerbsdenken und starre Hierar
chien legen ein Team lahm„
□ von Angelika Ramer

Marcus Knill, Kommunikationsberater
aus Uhwiesen, beschdftigt sich seit Jah-
ren intensiv mit dem Cliarakter und der
Arbeitsweise von Teams. Zurzeit arbei-
tet er an einem Buch zu diesem Thema.
SPITAL MANAGEMENT hat mit
Marcus Knill iiber die Chancen, Risiken
und die Effizieuz von Teams gesproelien.

SM: Marcus Knill, welche Chancen hat ein
Team in der heutigen Wirtschafts- und
Wettbewerbssituation?

Knill: Ein Team, das richtig zusamrnen
gesetzt ist, besitzt einen Strauss von Vor-
teilen. Es arbeitet grundsatzlich effizienter
und produktiver als dies Einzelpersonen

Marcus Knill: „Es ist ausserst
schwierig, ein Team zu leiten"

stellt und bemangelt und schliesslich braucht
es den Realisten, der den Weg der Umset-
zung sucht. Bei der Auswahl, der Rekrutie-
rung der Mitglieder muss man auf die Qua-
litaten und Fahigkeiten der einzelnen
Personen achten und so die ideale Zusam-
mensetzung der Gegensatze ermoglichen.
Entscheidend ist, dass jedes Mitglied sein
Fachgebiet beherrscht. Die Mitglieder miis
sen offen nliteinander kommunizieren, miis
sen ehrlich sein und diirfen untereinander
kein Wettbewerbs- oder Hierarchiedenken
entwickeln. Diese Tendenzen zerstoren ein
Team.

SM: Nehmen wir ein Spital, das noch im
mer gepragt ist von Hierarchien. Hinzu-



«Kommunikative Kompetenz» - Schlussel zum Erfolg

Kommunikation und Konfliktbewaltigung
Von Marcus Knill, Uhwiesen

Konflikte ergeben sich aus den verschiedenen Bediirfnissen, die aufeinanderprallen. Tagtaglich kommt es uberall zu konfliktahnlichen Situa
tionen und Auseinandersetzungen. So beispielsweise im Beruf, bei Partnerschaften, zwischen Generationen, zwischen Mann und Frau, Vorge-
setzten und Untergebenen. Besonders die Auseinandersetzungen innerhalb Gleichgestellter konnen Krafte lahmlegen, zumal viele Konflikte im
stillen schwelen, ohne dass nach aussen Funken stieben. Viele haben uberhaupt keine Kenntnisse von jenen Verhaltensweisen, die uns befahi-
gen, Konflikte sinnvoll anzugehen. Wer die richtigen Worte findet und Konflikte konstruktiv losen kann, erspart nicht nur unnotigen Arger. Er
spart wertvolle Zeit und nicht zuletzt psychosomatische Leiden. Konflikte sind «unerledigte Geschafte», die auf keinen Fall verdranqt werden
diirfen.

Wussten Sie, dass es Techniken gibt, die uns
ermoglichen, in der Sache hart zu sein, ohne
unser Gegenuber zu verletzen? Unzahlige
Mitarbeiter schlucken jedoch die unerledigten
Geschafte hinunter, anstatt sie unverziiglich
zu bereinigen.

Konflikte und Auseinandersetzungen im All-
tag werden vor allem dann als belastend emp-
funden, wenn emotionale Spannungen auf-
kommen. Dies kann unverhofft und unerwar-
tet geschehen.

Durch die direkte, offene, aber ehrliche Aus
sage hat der Partner die Chance, sein Verhal
ten zu iiberprufen und sich neu einzustellen.
Durch dieses Vorgehen (Beschrieb der eige
nen Wahrnehmung) schCirt man keine zusatz-
li/^ho \A/i i +
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Brutalovidcos als Problem der Erzicliung
Was konnen Schule und Eltern konkret tun ?

Von Marcus Knill (Uhwiesen)

Die umstrittene Fernsehsendung «Limit» und der kiirzliche lieschluss des eidgenbssischen Par-
laments, visuelle Gewattdarsletlungen ohne kulturell-wissenschaftlichen Wert genercll zu verbie-
ten, haben in der Offentlichkeit koniroverse Diskussionen zum Thema * Gewalt am llildschirm»
ausgelost. Elaigkeit besteht in der Ahlehnung von Druialos. aber audi dann, dass das Problem
mit einer St raj norm von nur heschrankler Wirkung und Reichweile keineswegs vom Tisch isi.
Was konnen die Erzieher im Alltag tun? Der Autor desfolgenden Deitrags (Reallehrer/Medien
padagoge) kommt auf Grund persbnlicher Erfahrungen zum Schluss, dass Schule und F.ltcrn-
haus dem Brutaloproblem nicht hiljlos ausgeliefert sind, dass es zwischen Zensur und l.aisser-
faire durchaus Moglichkeiten gibt, um alljdlligen Schdden vorzubeugen und den zahbeiclien
Formen Jiklionalcr Gewaltdarstellung pddagogiscli zu begegnen.

Zur Wirkung vun l l ru lu lox id<-»s Ci ;wal l am ISi ldscl i i rm Uiwl d ie Angsl

Schule und Lllernhaus miissen sich umge-
kclirl sclhstkriiisch hefragen, oh sic ttkiil in
zahlrcichcn llereiehcn mil ilazu beilrajsen,
Jugendliche /u deMabilisicren - im Hercich
Nesiwiirme und lamilie, Wechsel von Rczugs-
personen, l-ntzug von WcrlvorsU'llungen, Isola-
lion und Verweichlichung usw. Gehorgenheil.
Anerkcnnung, /.iincigunu und l.ichc diirfen
nii'lii /.u vcrstaubtcn llegnlTcu werden. Sie sind
die tauglichstcn Faktoren zur Vorhcugung und
linmiinisicruug Jugendlicher vor Gewalts/enen.
Unsere Schule, unsere l-'aniilien diirfen nicht
durch J'alsch verstandene Intlmdualisierungs-
lendcnzen zersctzl werden.

Moftliclikt'ifi'ii /.iir Wrnrbfifitiig
Nichi nur mil tiesprachen konnen emolio-

nale l-.rlebnis.se vcrarbeiiei werden. Im lluter-
i it hi oder m llausc'l.isscn sich (Jewalldarslel-
lungcn elwa umsei/en mil Malen uiul /.eichnen
(I ingcrl'arhen), durch Verarbeitiing von l.ileh-
nisseu in Spielszenen (T/.'l =- ihcinen/eniriciies
Theater), mil Dcwcgung (Sport), mil der I'ro-
duklion eines Gruselhorspiels oder eines eige
nen llrulalol'ilins. lis ware cine Illusion /u glau-
ben, mil cincr Medienstunde, die wenn moglich
von einem tixpcricn erteill wird. sei das Hru-
taloprohlcm bei Schiilern gclost. Die Schule
wird ohnehin iibcrlastct durch zahlreiche Zu-
sat/.anliegen. Jedes neue Problem ist mil Forde-
rungen gepaarl. lis bcstchl die Gefahr, class die
Schule zum «Ab/allkiibel von alien unbcwallig-
ten Umweltprohlcmen» verkomml (Verkchrs-
tote - Verkehrsuntcrricht, llaltungsschadcn -
tiiglichc Turnslundc, Umwcltzcrstiirung - Oko-
logic, Slimmabstincnz - Staatskundc, ferncr
Scxualkundc, Informatik, Remdsprachcn
usw.).

Das Thema «Gcwal( am Bildschirm» braucht
jedoch keine zusatzliche Medienstunde, kein
neues l-'ach. Das Thema «Ciewall am Bild-
schirm» kann interdisziplindr vcrnetzl werden in
verschiedenslen I-'achern (Deulsch, Zeichnen,
Musik usw.). Bei zahlreichen Unlerrichlsfilmen
haben Lehrer Gelegenheil, die Filmsprachc zu
analysicrcn. Jeder Lehrer kann den Schiilern
die Wirkung der Musik, der Gerausche oder der
Wortwahl in unterschiedlichsten lachcrn trans
parent machen. In den meisten Stunden ist es
moglich. Schiiler zu sensibilisicren, das heisst
die eigenen Gel'uhle wahrzunehmen. Den ncga-
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-ich -Miil docn sehen.. yd ich. dem verfluchten 3uban <e:.-.e Zuneigung
zu mir beibnngen kjnr.. -■' Ksr:.<s:ur ms der Mine des 19. JanrhundfS I

Lehrer und Brutalo-Videos:
Fragen stellen und handeln

1st die scdisriscne Zersruckeiuncsiusr, wie sie in 3rutcics zum Ausdruck kommt, bless eine
Urbedingtheit des Menschen in medernem Gewcnde? Cder steckt mehr dchinter? Wcs konnen

Lehrer und Erzieher kenkrer run? Der Reallehrer und Medienpcdcgoge MARCUS KNILL
(Uhwiesen; hair dazu an, Frcgen zu sreilen (srer! vcrschnelle Aburreiiungen vorzunehmen). Er

zeicr aber auch HanclungsmcgiicnkeiTen auf, vvelche uber biossen Medienunrerricht und
Verbcre hincusreichen.

Dus ■•erdrurn'te Bi'isd im Lehen inteurieren Soiaruj* iile SO tun. ais ob <JS <ias L'nuehdU- schdftiaen: Encsore-jhtn die 3rx:[ulo-Vi-
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Kommunikation und Teamfahigkeit

Gute Teams konnen
mit Gegensatzen umgehen
Die Teamarbeit scheitert vielfach deshalb, weil sich die Teammitglieder
der Paradoxien (Gegensatze) und der damit verbundenen Spannungs-
felder meist nicht bewusst sind. Die Qualitat eines Teams kann daran
gemessen werden, wie es mit Paradoxien umgehen kann.

Marcus Knill,
Kommunikations-
berater

Jede Gruppe, jedes Team hat zwar viel

Andererseits darf die Existenz der
Gruppe nicht gefahrdet werden. Das
Team ist auf die Loyalitat jedes Grup-
penmitgliedes angewiesen. Es gilt des
halb, eine Balance zu finden zwischen
starker Einzelperson und Gruppen-
identitat.

*K. K. Smith und D. N. Berg haben den
Ansatzpunkt Paradoxitat von Gruppen
beleuchtet: «A paradoxical conception
of group dynamics in Human Relati-

3. Gegensatz

Bedurfnis nach Stabilitat
«konservative Haltung»

Bedurfnis nach Veranderung
«Kreativitat», «lnnovation»;.. ■ . . ; ■■;■:■.■■■■■■■-■■. ■ , ■ "■'■■■'

In jedem Team besteht ein Bedurfnis
nach Stabilitat. Veranderung bedeutet
stets, die Stabilitat zu verlassen. Die
Angst, etwas aufgeben zu mussen
(Angst vor Zerstorung, Destruktion)
behindert in alien Bereichen das Bedurf
nis nach Veranderung. Innovationstra-
ger, Kritiker werden auch in Teams vor-
sch'nell zu unliebsamen «Storenfrie-
den».
Die innovativen Teammitglieder ande
rerseits bezeichnen die Bewahrer gerne
als «Konservative», als «Bremser» oder
«Verhinderer». Ein Team muss deshalb
darauf bedacht bleiben, dass es nicht
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Wer mit Menschen zu tun hat, muss sich mit
Kommunikation und Medien befassen

■ ■■-. ■ ■ ■■ ■ . . ■■.../;. - .
G von Marcus Knill

Der Alitor dieses Beit rages verfiigt iiber
eine langjahrige Erfahrung als Coach fiir
Medienauftritte und als Kommunika-
tionsberater. Immer haufiger werden Spi
taler, Verwaltungskader und Kaderdrzte
mit Fragen von Medienleuten konfron-
tiert. Es gilt kiinftig, einen professionel-
len, unverkrampften, offenen und ehrli-
chen Dialog mit der Offentlichkeit zu
pflegen. Marcus Knill hat fiir SPITAE
MANAGEMENT eine Art Medien-
ratgeber zusammengestellt.

Wenige Fuhrungskrafte sind sich bewusst,
dass 90 Prozent ihrer Tatigkeit in irgend-

nicht schlussig, welches Verhalten bei iiber-
raschenden Anfragen angebracht oder
richtig ist. Die Frage muss in einer solchen
Situation lauten: Darf ich Auskunft geben?
Soil ich den Pressesprecher beiziehen oder
muss/soil ich die Auskunft verweigern?
Kann ich mit einer Notliige den Schwar-
zen Peter weitergeben? Dieses Verhalten
ist verstandlich, denn niemand will sich
ungeschickt zeigen oder Fehlinformatio-
nen weitergeben. Ein Spital, das nicht uber
ein Medien-Konzept verfiigt, konnte frii
her oder spater unangenehme Schlagzei-
len machen. Wir wollen uns hier nicht auf
solche Konzepte konzentrieren; wichtig bei
dieser Thematik ist jedoch die Frage, wer

Wie mussen sich nun Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gegeniiber Medienleuten ver
halten? Selbstverstandlich mussen aus-
kunftsberechtigte Leuten angemessen ge-
schult werden, am besten mit praktischen
Ubungen. Obwohl es im Bereich Medien-
Power eine Uberfulle an theoretischen
Ratschlagen gibt, sollen hier einige wichti
ge Punkte genannt werden. Die folgenden
Hinweise basieren auf meinen eigenen
Erkenntnissen aus der Beratertatigkeit in
Studios, Seminarien und nachtraglichen
Analysen.
1. Sie mussen Ihre wesentliche Aussage
kennen, bedenken und entsprechend ver-
mitteln konnen. Der Sender muss seine
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BRENNPUNKT

Kommunikation und Kreativitat:
Das wunderbare Zusammenspiel
□ Zusammengestellt von Marcus Knill, bearbeitet von Angelika Ramer

Das Phanomen der Kreativitat
spiel t fiir die Kommunikation eine
grosse Rolle. Mit kreativen Prozes-
sen zum Beispiel wollen wir Pro
bleme Risen, die Differenz zwischen
1st- und Sollznstand aufheben. Aber
wiegeschieht das konkret und in der
Praxis? Wie konnen die Moglich
keiten des genialen Einfalles, des
Geistesblitzes fiir die Kommunika
tion genutzt werden? Imfolgenden
Beitrag werden entscheidende Fak-
toren des kreativen Vorganges er-
Iciutert und in einen Zusammen-
hang mit Kommunikation gestellt.
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Schweizerische Arbeitsgemeinschaft fiir Demokratie

Kontrolle iiber die
Kontrolleure

MARCUS KNILL
MEDIENPADAGOGE

Wahrend des Golfkrieges zeigte sich mir
aller Deutlichkeit, dass die Medien ein
Machrfaktor sind. Die Beriehterstattung
wurde zensuriert, der Informationsfluss

gesteuert. Die RoIIe der Medien als vierte
Gewalt und letzte Inslanz halt der Autor fiir
problematisch. Er fordert einen vom Volk
direki gewdhlten Medienrat, der fiir eine

ausgewogene Personalpolitik sorgt.

Fernsehen (10 vor 10) mit dem
Beitrag im Deutschen Fernsehen
vergleichen konnte. sah zwei vol
lig unterschiedliche Aussagen.
Welche Konsumenten machen
Quervergleiche? Wohl die wenig-
sten.

Da bei den Printmedien Verglei-
che besser moglich sind und die
Konkurrenz dort recht gut spielt.
lohnt es sich, den Problemkreis
Macht und Medien an dieser Stel
le auf Radio und Fernsehen zu be-
schranken. Hinsichtlich Wirkung
und Beeinflussungsfaktoren im
Ton- und Bildbereich ist ein inier-
essantes Phanomen festzustellen:
Die Mitarbeiter. die allein iiber
Auswahl der Teilnehmer. iiber
Themen, Schnitt, Moderation.
Kommentar bestimmen konnen
(Selektion als Machtfaktor), spie-
len zwar diese bevorzugte Positio-
nen gerne herunter. Wenn jedoch
Aussenstehende den Versuch wa-
gen, an dieser Macht teilzuneh-
men. hacelt es Proteste. Plotzlich

tarnten. Medien als letzte Insianz?
Bosartige Ausspriiche wie: «Wir
brauchen keine Geheimarmee.
wir haben ja die Medien». aber
auch Begriffe wie «Medienprie-
ster» und «Mediokratie» (wenige
Mitarbeiter bestimmen iiber die
Mehrheit) gipfeln in der Frage:
Wer kontrolliert eigentlich die
Kontrolleure?

Am 21. Januar 1991 ging Privat-
dozent Dr. Christian Doelker in
seiner Antrittsvorlesung an der
Universitat Zurich zum Thema
«Medienpadagogik und Vierte
Gewalt» ebenfalls dieser Frage
nach: Den Ausfiihrungen war zu
entnehmen. dass Parlamentarier
nicht die geeignetsten Kontrolleu
re der Kontrolleure sein konnen.
Weshalb? Politiker sind zu abhan-
gig von den Medien und sind zu
sehr auf die Gunst der Mitarbeiter
angewiesen. Wer will schon vor
Mikrofon und Kamera ausge-
klammert werden? Beste Kontrol
le ware die Selbstkontrolle. d. h..
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stiz die vierte Machtin-
stam sind. uber diese Fra

ge ist schon viel geschrieben wor-
den. Wer mi: den Medienmitarbei-
tern iiber d:eses Problem disku-
tiert. merkt raid, wie komplex und
umstritten das Thema ist. Dass
Medien ein ■* ichtiger Machtfaktor
sind. bewei>: der stete Kampf um
Bilder und Mikrofon. Nicht nur
vor Krisen. auch wahrend Revolu-
tionen und Konflikten spielen die
Medien eine zentrale Rolle. Dikta-
toren und Machthaber wissen um
die Macht der Medien. Zweiter
Weltkrieg. Metnamkrieg, Ruma-
nien. Polen. Litauen, China: Die
Medien beeinflussten die Stim-
mung. Radio- und Fernsehstudios
wurden umkampft. wurden als er-
stes besetzL waren Einsatzzentra-
len.
Im Zusammenhang mit den jiing-
sten Berichierstattungen im Golf-
krieg lebte die Diskussion um die
Macht der Medien erneut auf. Es
hiess: Beim Vietnamkrieg sei der
Krieg am Bildschirm. d. h. via
Berichterstanungen verloren wor-
den. Damals blieben die doku-
mentierten Massaker und die auf-
riittelnden Reportagen nicht ohne
Folgen. Im Golfkrieg scheinen
nun beide P^neien erkannt zu ha-

jvicuicii gewinnen Konnte. Jjas
Machtmittel Medien wird nun
professioneller eingesetzt. Hus
seins Medienauftritte (mit Kin
dern und die perfekt inszenierten
Aufnahmen) wie auch der angeb
lich live ubertragene Krieg («Vi-
deokrieg» des CNN) machen uns
deuthch: Der Bildschirm bildet
nicht die Wirklichkeit ab. Wer die
Produktion steuern kann, ist im
Vorteil. Den Konsumenten - aber
auch Journalisten - fiel es sehr
schwer. sich ein realistisches Bild
der Situation am Golf zu verschaf-
fen.

- Was ist Propaganda?
- Was wurde zensuriert?
- Was ist Manipulation, Desin-
formation. Luge oder Geriicht?
- Was wird beschonigt?
- Was ist im Interesse der Ge-
heimhaltung lediglich «kontrol-
lierte Information»?
Sachverhalte konnen nicht verifi-
ziert werden. Wer sich die Muhe
nimmt zu Quervergleichen, kann
laufend feststellen. wie namliches
Bildmaterial unterschiedlich ge-
wertet, kommentiert und geschnit-
ten wird. Wer beispielsweise die
Aufnahmen der bombardierten
Milchpulverfabrik im Irak vom
l.Februar 1991 im Schweizer

einilussung. Ligenartigerweise
beeinflusst nur der «Gegner».
Beim Vietnamkrieg hatte kein Pa-
zifist geschrieben: ^Stellt Euch
vor, es gibt Krieg und der Fernse-
her geht kaputt». so wie es nach
den CNN-Reportagen im Golf
krieg geheissen hat.

Aussenstehende werden das Geh-
fiihl nicht los, es gehe um ein Seil-
ziehen am Schnittplatz um Aus-
wahl und um die Macht am Bild
schirm. Jeder mochte «seine» be-
vorzugten Bilder und «seine» Lei-
chen haben. Letzthch geht es im
mer wieder darum:
- Die Macht senden zu diirfen.
- Die Macht auszuwahlen.
- Die Macht zu beeinflussen.
Die Machtposition der Medien-
mitarbeiter zeigt sich im Umgang
der Medien mit den Machtigen der
Gesellschaft, aber auch durch das
Buhlen der Machtigen um die
Gunst der Medienmitarbeiter. Oft
sind oder spielen die Medien ober-
ste Kontrollinstanz im Staat. Die
Parlamentarische Untersuchungs-
kommission sah beispielsweise in
der Geheimorganisation P 27 eine
sinnvolle Sache bei Bedrohungen.
Tatsachlich waren es die Medien.
die sich uber die PUK II hinweg-
setzen konnten und die P 27 ent-

kontrollieren. Dabei gilt es zu be-
rucksichtigen:
Einmal spielt jeder. der Macht
ausubt. seine Machtmoglichkei-
ten allzu gerne hinunter. Zudem
musste bei der Selbstkontrolle
auch die Fluktuation der Medien
mitarbeiter angemessen mitbe-
riicksichtigt werden. Die Querver-
bindungen. die Zusammenarbeit.
die Mitwirkung an verschiedenen
Medien und verschiedenen Sen-
degefassen («Filz») wurde bei den
Medien nie thematisiert. so wie es
bei der Politik oder Wirtschaft ub-
lich ist. Weshalb diese Ausklam-
merung? Bei den Medien ware ei
ne Gewaltentrennung wiinschens-
wert. Doch: Durch den «FiIz»
kommt es aber statt dessen eher
zur gemeinsamen Gewaltentei-
lung (Gewaltaufteilung).

Bei Radio und Fernsehen fehlt
zurzeit noch eine unabhangige In-
stanz. die kontollieren kann und
mit entsprechenden Kompetenzen
versehen ist. Dasselbe gilt fiir die
Tragerschaft (Radio- und Fern-
sehgenossenschaften). Wenn wir
die Programmfreiheit und die
Vielfalt der Meinungen gewahrt
haben wollen. steht und fallt das
Problem mit der pluralistischen
Struktur (Gesinnuns) der Mitar-
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Kleine Bemerkung
grosse Wirkung
♦ Marcus Knill *

zur Holocaustdebatte

Ein nur beilaufig hingeworfenes
Wort kann folgenschwer sein. Die Aus
sage des Bundesprasidenten Delamuraz
am Jahresende 1996 in einem Interview
iiber die Geldforderung der Naziopfer
veranschaulichte uns, welche Reaktio
nen das Reizwort «Losegelderpres-
sung» bewirkt. Es kam zu einem Rie-
senwirbel in der Medienlandschaft,
selbst auf internationaler und politi-
scher Ebene.

Dass Worter ernst genommen wer
den mussen, machte uns auch das jiing-
ste Beispiel in der Fernsehsendung
«Arena» deuthch. Studers Andeutun-
gen zum «Aktenvernichtungsverhinde-
rer Meili» (er habe aus unredlichen
Griinden gehandelt); diese Aussage wird
moglicherweise auch noch ein grosseres
Nachspiel haben. Es sei denn, die unbe-
griindete Vermutung lasst sich konkret
belegen. Tagtaglich erleben wir es in der
Alltagskommunikation: Worte werden

Marcus Knill

hinsichtlich Sprachgebrauch
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Auch bei Lehrern braucht es eine Qualification
♦ Marcus Knill* zur Beurteilung

von Lehrkraften

Die Qualifikation der Lehrkrafte
wird friiher oder spater iiberall in ir-
gendeiner Art durchgesetzt werden. Bei
der Realisierung der verschiedenen Mo-
delle gilt es nun, die wichtigsten bc-
wahrten Erkenntnisse aus der Pra.vis zu
beriicksichtjgen. Zwei wichtige Vorbe-
merkungen: Im allgemeinen sind wir
uns viel zuwenig bewusst, wie wichtig
die Arbeit der Lehrkrafte auf alien Stu-
fen ist. Die Qualitat dieser wichtigen
Ausbildungstatigkeit darf durch kein
neues Verfahrcn beeintrachtigt werden.
Jedes Verfahren muss unsere Schulen
zusa'tzlich verbessern. Die zweite Vor-
bemerkung: Wer mit verschiedenen Be-
rufsgruppen in der Erwachsenenbil-
dung arbeitet, kann feststellen, dass
Lehrkrafte besondere Probleme haben
mit Kritik, auch mit der Selbstkritik.
Dies hat nichts mit den Personen an sich
zu run, sondern mit den besondercn
Umstanden. Lehrerinnen und Lehrer
sind vorwiegend in der Situation von
Kritisierenden. In Weiterbildungskur-
sen sagen sie es offen: «Wenn wir kriti-
siert werden, dann ist die Kritik meist
mit Angriff verbunden (Elternabende,
Behorden, Kollegen und von den Ju
gendlichen).»

Professionelles Beurteilen
beginnt mit Selbstbeurteilung
Im Grunde genommen sollte jede

Kritik bei der Selbstbeurteilung anset-
zen. In der Regel weiss der Befragtc bei
seiner Stellungnahme bereits sehr gut,

W3s nicht gut lief. Das ubliche Beurtei-
lungsmodell beginnt jedoch ohne
Selbstbeurteilung. Die Kritiker nenncn
zuerst das, was ihnen gefallen hat, und
zahlen dann alles auf, was mangelhaft
war: «Dcr Beurteike rechtfertigt sich,
sucht Ausfliichte und Begriindungen,
die Einsicht, sein Tun zu optimieren,
fehlt. Uber die Selbstbeurteilung hinge-
gen kommt es zur Einsicht und zur Mo
tivation, noch besser zu werden.

Sclbstverstandlich funktioniercn
Sclbstbeurteilungsprozesse besser,
wenn vorgangig die Selbstkritikfa'hig-
kcit entwickelt, vielleicht schon in der
Grundausbildung gefordert wird. Erst
nach der zwingenden Phase der Selbst
beurteilung folgt die Suche nach Man-
geln im blinden Fleck.

Bei jedem ziclorientierten Arbeiten
sollte das gesteckte Ziel erreicht wer
den. Voraussetzung ist, dass das, was er
reicht werden soil, klar definiert ist.
Fuhren bedeutet auch: motivieren, mit-
unter auch fordern. (Das Ziel muss er
reicht werden.) Wer ein Projekt beur
teilen muss, konnte ohne weitcrcs den
Erreichbarkeitsfaktor uberpriifen. Lei
der wird sehr oft der Satz «Storungen
haben Vorrang» so uminterpretiert,
dass bei kleinsten Storungen das Ziel
nicht mehr erreicht wird. Storungen
werden gleichsam als Thcmenfeld
«Verweilraum» benutzt; anstatt den
Konflikt ernst zu nehmen und allenfalls
uber ein Konfliktlosungsverfahren doch
noch das Ziel zu erreichen.

Jene Lchrerin, die im Anschluss an
eine Deutschstundc erklartc, sie habe
absichtlich kein Lcrnzicl noticrt, weil sic

mit freien Assoziationen spielen wollte
(mit bewusstem Improvisicren); auch
diese Lehrerin hatte dieses Ziel notieren
konnen: «Assoziationen entwickcln.
Das Improvisieren erleben am Stoff XY.
Erkenntnisse sammeln».

Klare Lernzielformulierungen sind
ein Muss und lassen sich uberpriifen.
Beurteilende und Beurteiler mussen je
doch die Begriffe «Ziele», «bihaltc»,
«Methoden» klar definieren und klaren.

Das Schulklima wird als Mustcrbci-
spiel aufgefiihrt, um zu zeigen, dass es
nicht messbar ist und das Urtcil stets
subjektiv gefa'rbt bleibt. Es trifft tat
sachlich zu: Das Schulklima kann nicht
nur eine Einzelperson vcrbindlich beur
teilen. Erst die Summe vieler subjekti-
ver Eindriicke bringt eine Annaherung
an ein objektiveres Urteil. Jede Person
nimmt das als Wahrheit an, was sie fiir
wahr nimmt (Wahrnehmung) analog
wie bei der «Falsch-nehmung». Um ein
Schulklima zu beurteilen, bedarf es des
halb zahlrcichcr «Spiegel». Spiegel
konnen aber auch zum Bewusscmachen
von anspruchsvollen Sachvcrhalten
niitzlich sein:

- die Selbstbeurteilung (die S.elbst-

Bcspiegelung der Lehrperson)
- die Schuler oder Studenten als

Spiegel (Beurteilung von unten)
- die Eltern als indirekter Speigel
- der «Hofnarr» als Spiegel (Inspek-

tor, Visitator, Experte, Berater, Su
pervisor, Coacher)

-das Team als Spiegel (Kollegium,
Teammitglieder)

- die Bchorde als Spiegel (Rcktorat,
Schulrat, Schulbehordc, Schul-

pflege, Schulrcfcrat, Schulleiter,
Berater, Mentor usw.)

- Evil, cine unabhangigc «fremde»

Lehrperson konnte als Spiegel ge-
nutzt werden.

Durch das Erfassen vieler subjektiver
Urteile lasst sich immerhin ein Gesamt-
bild crahnen. Sclbstverstandlich ist in
diesem Bereich eine Punktierung recht
schwierig.

Allmahlich bctrachtcn die meisten
Berufsgruppcn die permanence Wei-
terbildung als Sclbstverstandlichkcit.
Wer nach der Grunclausbildungglaubt,
auf eine Weiterbildung verzichtcn zu
konnen, der miisstc eigentlich diskus-
sionslos eine Lohncinbusse in Kauf
nehmen. Es geht hier nicht um Diskus-
sionen wie: Weiterausbildung wahrend
der Arbeitszcit oder in der Freizeit; es
geht auch nicht um die Angst vor dem
Morten von Eintragungcn im Tcstat-
heft. Es geht lediglich um ein be-
stimmtcs Plansoll, das jede Lehrkraft
erfiillt haben muss, sei es mit ancr-
kannten Tagungcn, Seminarien, Leh
rer for tbildungskurscn, Volkshoch-
schulveranstalrungcn usw. Wcnngleich
«Seminarjager» nicht unbedingt bes-
sere Lehrkrafte sein miissen, so diirftc
doch behauptet werden: Wer nicht an
sich arbeitet, wer stchenbleibt in der
Weiterbildung, wird letztlich fiir eine
Schule immer weniger wert.

Die kommunikative und soziale
Kompetenz ist etwas vom Wichtigsten
beim Unterrichtcn und Lehren. Vieles
ware rccht konkret messbar. Doch be
darf cs in diesem Bereich einer Fach-
pcrson. Analog wie zu didaktischcn

Fragen. Denkbar sind unter anderem
folgcnde Beobachrungspunkte:

- Stimmung (Stiinmc)ATon
- Kommunikationsprozesse monolo-

gisch/dialogisch?
- gegenseitige Umgangsformen (ge-

genseitiges Respektieren / Beleidi
gungen / Sprachebene)

- Umgang mit Konflikten
- Verstandlichkeit (Einfachheit/

Stxukrur / Kiirze / Stimulanz)
- Augenkontakt
- Ver3nschaulichungen
- Kontakte mit Eltern (Hausbesuche/

Elternabende / Sprechstunden)
- Teamverhalten

Wohlwissend, dass bei der Lehrerbeur-
teilung bereits unzahlige fertig ausgear-
beitete Beurteilungsmodelle vorhanden
sind, will dieser Beitrag Mut machen zur
Uberprufung des gewahlten Beurtei-
lungsverfahrens. Die Beurteilung von
Arztcn, Theolpgen, Sozialarbeitem, The-
rapeuten, Kiinsdern und Lehrkraften ist
nicht einfach und wird nie einfach bleiben.
Es spielt bei diesen Berufen eine grosse
Rolle, wer beurteilt und wie Beurteiler
ausgebildet werden. Bestimmt lohnt sich
auch, neue Ansatzpunkte im Bereich Ver-
haltensverbesserung via Bonussysteme zu
suchen.Wenn jedoch die Ausbildung eine
Investition istt, musste sich der Aufwand
spater irgendwann wieder auszahlen.
Notwendigsind deshalb ebenfalls brauch-
bare Beurteilungskriterien der Lehrerbe-
urteiler. Die Beuneilung der Beurteiler
ware jedoch ein neues Kapitel.
• Marcus Knill (Uhwiesen) war in verschiedenen
l.ehrfunktionen tiirig und ist heute als Kommuni'.j-
tionsbcrater und -trainer tide.



Wei terb i ldung

Kritikgesprache fuhren - aber wie?
Kritikgesprache fuhren gerne zu langwierigen Konflikten. Beim Kontrollie-
ren - Beurteilen - Kritisieren ist das «Wie geredet wird» ausschlaggebend.

V O N M A R C U S K N I L L

Zu den Kontrollkonflikten (nach
Prof. Dr. G. Steiner - Institut fur
Psychologie, Universitat Basel)
werden die Selbstwirksamkeitser-
wartungen vorab durch folgende
Mangel im Bereich Fremdeinschat-
zung (fremdbeurteilung) beein
trachtigt:
• Ungerechtfertigte oder

inkompetente Kritik.
• Kognitive Interpretation der

Kritik oder Anerkennung.
• Personliche Abwertung

(Demontage).
• Zu pauschale, einseitige Kritik.
• Intransparente Qualifikations-

kriterien (sind nicht durch-
schaubar).

• Willkiir der Beurteilung.

Worte provozieren
Ob wir es wahrhaben wollen oder
nicht: Bestimmte Formulierungien
erzeugen unnotigen Widerstand.
Der Konflikt ist vorprogrammiert.
Zwangslaufig werden negative
Reaktionen ausgelost.

Vermeiden wir absolute

Begriffe wie:
«zweifellos, «sicher»
Formulieren wir offener:
- «Aus diesem oder jenem Grunde

denke ich...»
- «lch nehme an, dass es ...(so

oder so ist)»
- «lch stelle mir vor:..»

Das Wort «aber» ist fiir viele zu
negativ belegt:
«Aber» ist nicht zuletzt deshalb
destruktiv, weil jede Kritik (schon
bei Kleinkindern) stets mit dem
Wort «aber» eingeleitet wurde.
«Du hast fleissig gearbeitet, aber
das Zimmer solltest du besser auf-
raumen.»
Das Wort «aber» rpgiert zudem oft

Haben Sie das auch schon erlebt, liebe aktuell Leserinnen
und Leser? Eine Kritik aus heiterem Himmel, vollig uner-
wartet, einfach so dahingeworf en. Ein roter Kopf und
Schweissausbriiche sind das Resultat. Mit eingezogenem
Schwanz zieht man verletzt von dannen und kann das
soeben Gehorte gar nicht fassen. Positive Kritik ist immer
auch eine Chance, Oinge zu verandern, etwas in Fluss zu
bringen, Sind Sie fahig Kritik zu empfangen, aber auch ■
positive, aufbauende Kritik an einen Mitmenschen weiter-
zugeben? Kommunikationsberater Marcus Knill gibt uns
wertvolie Tips, die wir uns alle zu Herzen nehmen sollten
fur einen kompetenten Umgang mit Konflikten.

Christian Amster, Letter Lehrerinnen- und
iehrerfortbitdung des Kantons Schaffhausen

die vorhergegangene Aussage
«das ist wahr, aber»
Es gibt Moglichkeiten, das Wort
«aber» bewusst zu umgehen. So
konnen wir es zum Beispiel
durch das Wort «und» ersetzen.
«Das und das finde ich ebenfalls
und ...». Oder wir ersetzen das
Wort «aber» mit Abfangformulie-
rungen. Hier einige Beispiele:

Ja -Aber... (Abfangformulierungen)
Ich kann Ihre Auffassung verste-
hen, indessen...
Diese Meinung habe ich schon
offers gehort, indessen...
Das kann man wohl sagen, man
muss jedoch beriicksichtigen...
Ich verstehe, dass Sie zu diesem
Schluss gekommen sind, aller-
dings...
Sie iiberlegen fachmannisch, den
noch ist zu bedenken...
Ihr Einwand ist versta'ndlich, in
der Praxis allerdings...

Statt Widerstand -
flexibel bleiben
Es ist durchaus moglich, so zu
kommunizieren, dass andere offen
und interessiert reagieren. Dies ist
moglich, ohne die eigene Position
zu verleugnen.

Zustimmungstechniken helfen wei
ter, denn sie provozieren nicht.
Es geht darum, die Meinung des
Widersachers zu respektieren, um
gleichzeitig das zu vermitteln, was
Sie fur richtig halten. Beim Wort
«aber» stellten wir fest, dass es
den Standpunkt des Gegenubers
abwertet. Mit einer Zustimmung
(und sei es nur in einem Teilbe-
reich) schaffen wir eine Verbin-
dung und lenken das Gesprach
ohne hemmende Widerstande.
(Ich akzeptiere'die Stimmung des
Widersachers, seine Gefiihle.)
Angenommen, jemand sagt zu
lhnen:

«Das stimmt ganz und gar nicht»
und Sie entgegnen «Doch das
stimmt. Ich irre mich nicht.»
Zwangslaufig werden sich die
Fronten verharten. Sie konnten
jedoch auch flexibel reagieren,
zum Beispiel:
«lch respektiere Ihre Haltung und
ich glaube, wenn Sie meinen
Standpunkt anhoren, werden Sie
vielleicht anders denken.»
Wir haben gesehen, wir akzeptie-
ren zwar die Gefiihle des Partners,
aber nicht den Inhalt seiner Aus
sage.

Gibt es Wege und Vorge-
hensweisen, die keinen
Widerstand wecken?
Fragen statt sagen.
Fragen konnen bffnen. Fragen sig
nalisieren auch Interesse. «Was
mochten Sie verandem?» oder
«Wie wollen Sie das Problem
angehen?» Durch gezieltes Fragen
wechseln wir vom Problem zu den
Losungsansatzen. Es lohnt sich,
diese Technik zur Gewohnheit zu
machen.

Vermeiden Sie das «Warum»;
Verwenden Sie das Fragewort
WIE?
Die Begriindung ist einfach:
«Warum»-Einleilungen fuhren in
der Regel zu Rechtfertigungen,
Ausfluchten oder billigen Entschul-
digungen. Mit dem «Wie» kommen
wir weiter, in Richtung "Verbesse

rung der unbefriedigenden Situati
o n ) ) , i

Anstatt: Warum war die Arbeit
nicht zeitgerecht erledigt worden?
Besser: Wie kann die Arbeit kunf-
tig zeitgerecht erledigt werden?
(Welche Veranderungen sind not
wendig?)

Fehlerhafte Fragestellungen
zementieren Konfliktsituationen
Nachfolgende «Negativ-Beispiele»
sind aufschlussreich:

Fehlerhafte Fragestellung (bitte
vermeiden!)
• aufdringlich: «Haben Sie nicht

selbst das Gefiihl, dass Sie auf
dem falschen Weg sind?»

• kompliziert: «Wenn Sie in Anbe-

tracht der Tatsache, dass... im
Hinblick auf den Umstand die

Erfahrung anderer in den Wind
schlagen, so geben Sie mir
sicher Recht, dass...?»

• andere abwerten: «Wie konnten
Sie damals eine so veraltete
Einrichtung anschaffen?»

• andere fiir dumm verkaufen:

«Das begreife ich nicht. Wie
kann man nur heute so etwas
tun?»

• bruskierend: «Da hat doch bei



lhnen einer einen Mist gebaut.
Oder wollen Sie dies leugnen?»

Gesprachshindernisse verunmogli-
chen flexible Kommunikationssi-

tuationen, deshalb: Gesprachshin
dernisse beseitigen!

Beseitigen Sie deshalb folgende
Hindernisse:
• Zeitmangel
• Stress
• Angst
• Vorurteile
• Monologe

Lassen wir den Beurteilten sich
selbst beurteilen.
Es ist erstaunlich, wie selbstkri-

tikfahig die meisten Menschen
sind. Obwohl es auch uneinsichti-

ge, blinde «dumpfe» Mitbtirger
geben kann, diirfen wir davon

Marcus Knill aus Uhwie

sen ZH arbeitet seit Jah-

ren als Kommunlkatlons-

berater und Coach. Er

fuhrt in der ganzen

Schwelz Sentlnare durch

und wird oft fiir Einzel-

coachlngs engagiert oder
als Berater in schwie

rigen Situationen beige-

zogen. Marcus Knill hat
z.B. die Sportier medlen-

massig auf die Olymplade
1998 In Nagano hfn trai-

nlert. Er 1st Autor ver-

schiedener Publ ikat ionen

Im Kommunlkat lonsbe-

reich.

ausgehen, dass unerwartet viele
Menschen die eigenen Mangel

• selbst'erkennen. Selbsterkenntnis

ist und bleibt der schnellste Weg
zur Besserung fragwurdiger Situa
tionen.

Fazit:
Konflikte sind Chancen. Allzuoft
vermeiden wir Konflikte (durch
Ausweichen), auch dort, wo sie
ausgetragen werden sollten. Wir
klammern allzu gerne die Emotio-
nen aus; lassen uns dann von
unerwarteten Emotionen iiber-
schwemmen und vom Ziel abbrin-

gen. Wenn wir die eigenen Kon
flikte, Auseinandersetzungen mit
Partnern oder zwischen Gruppen
meistern wollen, so gilt es, gewis-
se Spielregeln zu beachten.
Briicken diirfen bei Kommunika

tionsprozessen nie abgebrochen
werden. Wohlwollen und Hoflich-
keit sind die wichtigsten Voraus-

setzungen fiir eine taugliche
Streitkultur im Berui und Alltag.

Ubersicht iiber
die Konfliktarten
SINN-Konflikte
«Hat doch ailes keinen Sinn mehr»
deshalb: Informieren, Sinn geben

MOTIV-Konflikte
«Soll ich das oder jenes tun?»
deshalb: Weniger Auswahlmog-
lichkeiten anbieten, dafiir Ent-

scheidungshilfen

KONTROLL-Konflikte
«lch werde kontrolliert. Ich kann
nicht tun und lassen, was ich will»
deshalb: Selbstkontrolle, Selbstbe-

urteilungsfahigkeit fordern, Mitbe-
stimmung

ATTRIBUTIONS-Konflikte
«ich werde fiir etwas verantwort
lich gemacht, fiir das ich nicht ver
antwortlich bin»
deshalb: Verantwortlichkeiten

(Pflichtenhefte) bereinigen. Fuhren
an langer Leine: «Auftragstaktik»

KONSERVIERUNGS-Konflikte
«Das haben wir immer so

gemacht»
deshalb: Nicht zu viel und zu

schnell andern (schrittweise). Nur
Neues einfuhren, wenn sich Ver

anderung aufdrangt, wenn Ein
sicht geweckt ist

Konflikte konstruktiv
losen - aber wie?
Nachfolgend in geraffter Form
einige Tips und Regeln zur Kon-
fliktbewaltigung im Alltag. Es gibt
verschiedene Modelle von Kon-
fliktlbsemethoden. Unumstritten
sind folgende Erkenntnisse:

Konfliktlosemethoden: (Streiten
kann gelernt werden)

1. Schritt: Konfliktwahrnehmung
Problem erkennen «lstzustand»
Fakten sammeln, Bedurfnisse,
Interessen prazise formulieren

Eigenes Problem formulieren

2. Schritt: Konfliktursachen?
Bedurfnisse und Interessen des
Partners registrieren, wiederholen

(klaren, ob man die Situation
richtig verstanden hat). Aber:
Ohne Wertung! Was sagt mein

Gegeniiber?

3. Schritt: Konflikt einschatzen
Ursachen zusammentragen
Warum besteht der Konflikt?

(Griinde?)

4. Schritt: Konfliktstrategien?
Wir suchen gemeinsam nach

Losungsmoglichkeiten «Sollzu-
stand». (Vorschlage, Varianten?)

Losungsmoglichkeiten

5. Schritt: Entscheidung
Klare Abmachungen treffen.
Klaren, ob Partner einverstanden
ist mit der Variante (evtl. Situation

klaren). Vereinbarungen prazis
wiederholen. Konkrete Massnah
men festlegen.

Es gibt bewahrte
Regeln, um Konflikte zu
bewaltigen
In der Ichform reden
Die eigene Meinung ist fiir mich
wahr (das weiss ich am besten).
«lch finde... »lch bin der Meinung»

Ubung: Den ganzen Tag darauf
achten, wann ich andere festlege:

«Sie sind immer...», «Sie
wollen»

Keine Beschuldigungen
Vermeiden Sie Vorwiirfe, Schuld-

zuweisungen. Beschuldigungen
verharten nur die gespannte Situa
tion. Falls Sie mit alten Vorwiirfen
belastet werden; wehren Sie sich:
«Das steht jetzt nicht zur Diskussi-
on...»

Partner ausreden lassen, nicht
unterbrechen
Vorteile: Ich erhalte zusatzliche,

wichtige Informationen.
Ich versuche den anderen Stand

punkt ganz mitzuverfolgen
(Zusammenhang ist vielleicht
wichtig).
Der Sprecher kann Spannungen
abbauen. Sich ausdrticken konnen
heisst: Druck «ausdrucken». Druck
abbauen.
Ich kann Problem uberdenken

(Zeit gewinnen)

Gegeniiber anschauen
Gegeniiber direkt ansprechen
Der Angesprochene merkt: «lch
bin gemeint.» «Der Sprecher
nimmt mich ernst».

Beim Thema bleiben
Zuerst gilt es, das aktuelle Pro
blem zu losen, bevor ein neues
Thema angegangen wird. Lassen
Sie nicht zu, dass von einem
Thema zum anderen gesprungen
wird.

Siehe auch Rhetorik-Seminar am
25. April im Klostergut Paradies
auf unserer Seminarien-Seite 13

aktuel l 2/98 RH
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Kontrollieren - Beurteilen - Kritisieren - aber wie?
Gedanken zur Qualifikation von Lehrkraften

Die Auseinandersetzung im Zusammenhang
mit dem heiklen Thema Leistungslohn - Mit-
arbeiterbeurteilung bei Lehrern. Nachfolgend
eine personliche Standortbestimmung aus der
Sicht eines Komm unikationsberaters und Leh-
rerfortbildners mit eigener Unterrichtserfah-
rung als Reallehrer. Es geht um Fragen, wie:

Welche Aspekte diirfen bei diesem vieldis-
kutierten Thema keinesfalls ausgeklammert
bleiben?

Welche Erkenntnisse sind allgemein unum-
stritten?

Qualiiikationsgesprache diirfen nur durch
kompetente und fachgerecht ausgebildete

Beurteiler durchgefiihrt werden
Lehrkraftebeurteiler sind gut auszubilden. Zu

den Ausbildungsinhalten gehoren: - Kommuni
kation - Psychologie - FOrderung der sozialen
Kompetenz - Feedbackverfahren - Kontrollie
ren, aber wie? - Selbstbeurteilung - Fragetechnik- Gesprachssteuerung (bewusste und unbewusste
Steuerung) - Wahrnehmungspsychologie - Posi
tives Verstarken - Wie beurteile ich richtig? -
Kontrollarten.

Kritik und Folge der Kritik

risch) - prognostische Beurteilung (auf die Zu
kunft ausgerichtet) rniissten eigentlich alien Be
troffenen gelaufig sein.

- Zu den Kontrollkonflikten (nach Prof. Dr. G.
Steiner-InstitutfiirPsychologie, Uni Basel) Selbst-
wirksamkeitserwartungen werden massiv durch
Fremdeinschatzung/Fremdbeurteilungbeeintrach-
tigt oder blockiert. Beispielsweise durch: 1. Unge-
rechtfertigte evd. inkompetente Kritik. 2. Kogniti-
ve Interpretation jeder Kritik und jeder Anerken-
nung. 3. Personliche Abwertung/Demontage. 4.
Lob und Kritik zu pauschal, zu einseitig. 5. Quali-
fikationskriterien sind intransparent. 6. Personli
che Defizite werden als Anlagen attributiert. 7.
Unvorhersehbarkeit von Lob und Kritik (Willkur
der Beurteilung) usw.

Grundsatzliches
Im NZZ Artikel vom 29.11.1990 betont Prof.

Dr. R. Dubs zum Thema Qualifikation und Lei
stungslohn fiir Lehrer:- wichtig ist die Freiwilligkeit. Qualifikations-
gesprache erfordern die innere Zustimmung der
Betroffenen.

- Bei Beurteilungsgesprachen sollten sich die
Lehrer selbst darstellen konnen (Selbstbeurtei
lung hat deshalb einen wichtigen Stellenwert).



SPITAL MANAGEMENT t\ \

RUCKBLICK

Medienseminar war ein Erfolg
■ ■ ■ . . . . . . ■ . . . . . . . . .

Rund 3d Spitalfachleute sind der Einla-
dung von SPITAL MANAGEMENT
und SVS gefolgt und haben im August
in Olten die erste Veranstaltung der
Reihe „Mehr Kompetenz mit SPITAL
MANAGEMENT" besucht. Das The
ma des Seminars mit Kommunikations-
berater Marcus Knill interessierte viele,
der richtige Umgang nut Medien wird
heute immer icichtiger.

Das wohl aktuellste Beispiel, wie mit
plotzlich auftretenden Ereignissen, Infor
mation und Medienvertretern umzuge
hen ist, lieferte unlangst das Universitats-
spital Zurich. „Tod im Uni-Spital" oder
„Der Horror im Spital" titelten etwa zwei
Zeituneen, nachdem bekannt wurde, dass

Christian Schar, Direktor Kantonsspital Baden, SVS-Priisident Kurt Trosch und
Kommunikationsberater Marcus Knill aus Uhwiesen (v.l.n.r.)



Schwerhorige werden hellhorig
Hildegard von Uhwiesen iiber
Hildegard von Bingen: Diese
Konstellation faszinierte in der
«Ochseschiiiir» sehr viele -
schwerhorige - Zuhorer.

(Schi.) Es gibt Vereine, die fur die
Gesellschaft enorm wichtig sind, ob-
wohl kaum je iiber sie gesprochen
wird. Zu ihnen gehort der Schwerho-
rigenverein Schaffhausen und Umge-
bung mit Ohrenarzt Dr. Georg Fried-
mann als Prasident und Fritz Walter
als Vizeprasident an der Spitze. Er bie-
tet seinen rund 180 Mitgliedern und
anderen Schwerhorigen Verstandi-
gungs- beziehungsweise Absehkurse
an.

Trotz Horapparaten sind namlich
die rund 500 000 schwerhorigen
Schweizerinnen und Schweizer darauf
angewiesen, auch mit den Augen zu
horen, den Mitmenschen die Worte
von den Lippen abzulesen. Diese von
Hildegard Knill und Beatrice Ott
durchgefuhrten Kurse werden in
Schaffhausen jahrlich von iiber 100
Personen besucht, wobei es sich kei-
neswegs ausschliesslich um altere
Leute handelt.

Die Vereinsamung verhindern
Die Vereinsmitglieder profitieren

nicht nur auf der rein technischen
Ebene, sondern auch auf der mensch-
lichen. Die Tatsache, dass sie viele Lei-
densgefahrten kennenlernen und so-
mit erkennen, dass sie mit ihren
Problemen nicht alleine sind, starkt
ihre Psyche. Uberdies sind im Verein
viele neue, das Leben bereichernde
Freundschaften entstanden.

Daher erstaunt es nicht, dass sich
die Schwerhorigen auch zu rein ge-
sellschaftlichen Anlassen treffen. Ei
nen Hohepunkt in dieser Hinsicht
stellt jeweils der Jahresvortrag in der
«Ochseschiiur» dar, der immer auch
mit einem gemutlichen Beisammen-
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sein verbunden ist. Letzte Woche hielt
nun aus aktuellem Anlass die in Uh
wiesen wohnende Schwerhorigenleh-
rerin Hildegard Knill selbst diesen
Vortrag. Sie ging in launigen und kri-
tischen Worten auf das Jubilaum ihrer
vor 900 Jahren geborenen Namens-
schwester Hildegard von Bingen ein.

Vereinnahmung ohne Grenzen
Mit dem ihr eigenen Humor schil-

derte sie das Leben der grossen Hilde
gard, die von der Mannerwelt teilweise
als «aufsassiges Frauenzimmer» auf-
gefasst wurde. Um so wichtiger war es,
dass Papst Eugen III. sich intensiv mit
den niedergeschriebenen Visionen
Hildegards befasste und diese als
wahrhaft anerkannte. Allerdings blieb
ihr die offizielle Heiligsprechung bis
heute versagt, auch wenn die entspre-
chenden Bedingungen erfullt sind.
Dafiir hat das Volk sie zu einer Heili-
gen erkoren. Kritisch ausserte sich
Hildegard Knill iiber die Tatsache,
dass Hildegard von Bingen von alien
moglichen und unmoglichen Grup-
pierungen immer mehr vereinnahmt
wird. Ein Geheimtip kann und soil sie
natiirlich nicht sein, da sie uns mit ih
rer ganzheitlichen Sicht von Mensch
und Kosmos viel zu sagen hat. Im Ver-
laufe ihrer vier Reisen nach Bingen
musste die Referentin aber doch eine
Entwicklung zum Unguten feststellen.
Wer sich wirklich fiir die grosse Frau
interessiert, sollte jedenfalls nicht im
Jubilaumsjahr selbst in das schmucke
Stadtchen bei Mainz beziehungsweise
Rudesheim fahren.

Die Mitglieder des Schwerhorigen-
vereins wurden nach dem Referat mit
Hildegardschen Speisen verkostigt;
und trotz Genusses vorziiglichen Hil-
degardweines mussten sich allesamt an
die mittelalterlichen Sitten halten, die
beispielsweise erlaubten, missliebige
Naturalien unter den Tisch zu werfen,
aber verboten, das Tischtuch zwischen
sich und dem missliebigen Nachbarn
zu zerschneiden.

Donnerstag, 5. Februar 1998



UNTERSEE X\li A&.Z.3&

«Verlernt, Fragen zu stellen»
Mittelstufenlehrkrafte trafen sich in Tagerwilen zur Teilkonferenz

TAGERWILEN - Die Thurgauer
Mittelstufenkonferenz wurde dieses
Jahr in fiinf Teilkonferenzen aufge-
teilt. Grund dafiir sei das «learning
by doing», mit dem das Thema «Ge-
sprache fiihren - aber wie?» ange-
gangen werden soil, erklart Konfe-
renzleiter Marcus Knill. Und in klei-
neren Gruppen lernt sich einfach
besser als in grossen.

VON MADELEINE STAHELI

Morgen Donnerstag findet die letzte der
funf Teilkonferenzen in Burglen statt.
Die Abiaufe und Inhalte der Tagungen
sind in alien Regionalgruppen diesel-
ben. «Gesprache fuhren - aber wie?»
heisst das Thema dieses Grossanlasses,
dessen Hauptleitung der Kommunika-
tionsberater Marcus Knill innehat.

Bessere Elterngesprache
In vier Gruppen setzen sich die Teil-

nehmerinnen und Teilnehmer an den
Konferenzen a 100 Leute jeweils mit Ge
sprachsfuhrung auseinander. Und weil
man mehr lernt, wenn man etwas gleich
tut, sind Rollenspiele und deren Aus-
wertung Bestandteil der Tagung. Wozu
sollen sich die Lehrerinnen und Lehrer
der Mittelstufe in Gesprachsfuhrung wei-
terbilden? «In der vierten, funften und
sechsten Klasse sind Elterngesprache
fiir Lehrkrafte obligatorisch», erklarte
Marcus Knill an der Teilkonferenz in
Tagerwilen. «Viele Lehrerinnen und
Lehrer haben aber diesbeziiglich grosse
Hemmungen. Mit dieser Konferenz sol
len Moglichkeiten aufgezeigt werden,
wie ein Elterngesprach gefiihrt werden
kann.»

Zuhoren ist das Wichtigste
Die vier Gruppen durchlaufen

wahrend der Tagung vier Themenbe-
reiche: Zuhoren, Fragen, Checkliste

Rollenspiele, hier ein gestelltes Gesprach zwischen Vater (Konferenzleiter Mar
cus Knill) und Lehrerin, wurden gefilmt und ausgewertet. (Bild: Standi)

(Tips: «Wie fiihre ich ein Gesprach»)
und Regeln, die fiir den konstruktiven
Verlauf eines Gespraches wichtig sind.
«Zuhoren konnen ist wichtigste Vor-
aussetzung fiir ein gutes Gesprach», so
die Meinung von Knill. «Zuhoren und
fragen konnen. Wir haben verlernt, Fra
gen zu stellen.»

Auch Erika Litschgi, Schulprasiden-
tin aus Steckborn und Teilnehmerin an
der Konferenz in Tagerwilen, betonte,
wie wichtig Zuhoren sei. Sie sei froh, ge-
kommen zu sein. «Eine Tagung macht
aus uns noch keine Kommunikations-
spezialistinnen und -spezialisten. Aber
sie regt zum Nachdenken an. Ich kann
mir vorstellen, dass wir in Steckborn zu
diesem Thema einmal eine interne Fort-

bildung durchfuhren, zusammen mit den
Behorden.» Man habe nie ausgelernt,
miisse Gesprachsfuhrung immer wieder
trainieren, denn die Verhaltensmuster
aus der Kindheit seien stark, fiigt sie an.

Niichstes Jahr das
Thema «Ubertritt»

Markus Wiesli, Verantwortlicher der
Teilkonferenz Tagerwilen und Vor-
standsmitglied der Mittelstufenkonfe
renz informiert, dass das Thema Ge
sprachsfuhrung Teil eines dreijahrigen
Projektes sei, das letztes Jahr begonnen
habe und nachstes Jahr mit dem Thema
«Ubertritt» abschliessen werde. Auf Vor-
standsebene hatten Koordinationsar-
beiten bereits begonnen.



Ausbildung

Das Ausbildungsteam
driickt die Schulbank
Permanente Weiterbildung, auch fiir
Ausbildungsprofis, ist eine absolute
Notwendigkeit, um die aktuelle Ar-
beitssituation besser zu bewaltigen
und neue Entwicklungen vorzuberei-
ten, kennenzulernen und letzlich auch
im Alltag umzusetzen. In diesem Sinne
habe ich fiir das ganze Ausbildungs
team ein «lntensiv-Video-Training» im
Bereich Kommunikation mit Herrn
Marcus Knill organisiert.

Wer ist Marcus Knill?

Kennengelernt habe ich ihn an einem Ka-
derseminar im Militar (Thema: Vortrags-
technik). Neben seiner Tatigkeit als Kom-
munikationsberater und Medienpadago
ge ist Marcus Knill Lehrbeauftragter und
Seminarleiter bei unterschiedlichsten In-
stitutionen, u.a. bei Prof. Dr. R. Steiger,
an der militarischen Fuhrungsschule, bei

Der Leiter des Bereichs Ausbildung,
Beat Zbinden, plante deshalb fur die Aus-
bilderinnen und Ausbilder der Helvetia
ein Intensivseminar KOMMUNIKATION.
Bei diesem zweitagigen «Train the trai
nee -Seminar standen zwei Schwer-
punkte im Zentrum:

1. Die Arbeit an der eigenen
Personlichkeit

2. Die Optimierung der Ausbildung
(Aspekte der Lempsychologie,
Feedbackverfahren)

Bei der intensiven Auseinanderset
zung mit der angewandten Rhetorik im
Alltag und den unterschiedlichsten Kom-
munikationssituationen bei Sitzungen,
beim Verkauf, aber auch bei Lehr- und
Lernprozessen, sind oft analoge Berei-
che ausschlaggebend:

• Die Personlichkeit (die Echtheit,
Naturlichkeit, das sich Akzeptieren)
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Seminar fur Lehrerqualifikation durch Schulbehorden

Bereit fur den schwierigen Einsatz
mh. In einem zweitagigen Ausbil-
dunqsseminar wurden letzte
Wocne Schulbehordenmitglieder
aus acht Schaffhauser Gemeinden,
darunter Beringen, Lohningen und
Guntmadingen, auf die anstehen-
de Lehrerqualifikation vorbereitet.
Die Schwerpunkte lagen bei der
Kommunikation, der Gesprachs
fuhrung und der Unterrichtsbewer-
tung. Fur das Kantonale Erzie-
hungsdepartement gait es auch,
eine gewisse Verunsicherung zu
beheben.

Die Lehrerqualifikation wird im Kan-
ton Schaffhausen auf den 1. Januar
1998 eingefuhrt. Mit der Beurteilung
der Lehrkrafte an den Volksschulen sind
die kommunalen Schulbehorden beauf-
tragt. Die Bilanz auf den vorgegebe-
nenUnterrichts-Bewertungsformularen
entscheidet zukiinftig massgeblich
iiber eine Sistierung des Lohnstufen-
Anstiees oder ear iiber eine Entlassune.

Schulbehordenmitglieder uben das Kritikgesprach. Marcus Knill (stehend),
Kommunikationsberater, legt das Schwergewicht auf das prozessorientierte
A _ l ! i . _ . ^/.^Unnw^^Uinn. \ fZ *^ r4 >-. n +S% n /-I U* *•« *- \s
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Die Medienkompetenz sollte in alien Berufen gelernt werden, die mit Menschen umgehen, ist die Uberzeugung
von Marcus Knill. Dazu konnten auch Schulen oder andere Lehranstalten beitragen.

Marcus Knill, Uhwiesen, analysiert Komrnunikationsverhalten von Einzelnen und Gruppen

Regierungsratin kommt gut an
cri. In Krisensituationen zeigt es
sich, wer offentlich gut kommuni
zieren kann. Anita Fetz brduchte
Nachhilfestunden, Monika Stocker
keine. Das meint Marcus Knill, der
unter anderem auch Politikerlnnen
und Behordenmitglieder berdt.

Er kann sich ganz schon echauffieren.
Dann, wenn Marcus Knill von Stande-
rat Maximilian Reimann erzahlt, der
jiingst in einer offentlichen Veranstal
tung verkiindet hat, er brauche keinen
Berater, um seine Wirkung bei TV-Auf
tritten zu beurteilen. «Niemand erkennt
seine blinden Flecken selber», sagt der
Kommunikationsexperte iiber so viel
Naivitat, die er als unprofessionell ein-
stuft. Nach seiner Erfahrung brauchten
vor allem Politiker und Wirtschafts-
kapitane, die offentlich kommunizieren
rniissten, externe Riiokmeldungen.
Video wirkt wie ein Spiegel

Hinschauen, analysieren, beraten und
coachen, das macht Marcus Knill mit
Einzelnen, Gruppen oder Organisatio-
nen. Darunter hat es auch zahlreiche
Prominente aus dem In- und Ausland,
doch mehr will er dazu nicht verraten -
Diskretion ist oberstes Gebot. Sein
Biiro in Uhwiesen ist mit alien techni
schen Finessen ausgestattet: von der
Videokamera bis zum eigenen «Inter-
netbuch», das auch Gesprachspassagen,
zum Beispiel von der Sendung «Are-
na», wiedergibt.

«Die Videoaufnahme ist wie ein Spie
gel, in dem man erkennt, was verbessert
werden kann», halt Marcus Knill fest.
Seine Aufgabe sieht er darin, genau zu
beobachten. wie eine Person ankommt,
in welchen Bereichen sie dazulernen
sollte. Das sei eine Personlichkeits-
schulung, meint der Experte, oder eine
angewandte Selbsterfahrung, deren Er
kenntnis blitzschnell eintrete. Das Ziel
der Betrachtung: Bei einem Auftritt die
Starken einer Person bewusst zu
machen und gleichzeitig die Defizite
gezielt zu verringern. Dazu braucht es
einen Aussenstehenden. einen Hofnar-

ren sozu sagen. der ehrlich ein Feedback
gibt, so wie Marcus Knill dies regel-
massig personlich oder im Internet tut.
Mit Gegnern fair umgehen

Wie beurteilt er das Auftreten der bei-
den neu en Schaffhauser Regierungs-
ratinnen? Der Kommunikationsfach-
mann eiteilt Ursula Hafner-Wipf und
Rosmane Wiclmer Gysel gute Noten.
Sie wirkten unkompliziert, engagiert
und hat ten Freude am Politisieren.
Besonders die Neuhauser Regierungs
ratin bleibe ihren Aussagen treu und
widerspieche sich nicht in einem fort.
«Das wirkt uberzeugend, und die Be
volkerung kauft es ihr ab.» Beiden Frau
en sei eigen, dass sie nicht elitar kom-
munizieiten, sondern des Volkes Spra-
che spriichen: einfach und kurz, das
Gesagte auf den Punkt gebracht und
bildhaft beschrieben. Dieser Klartext
unterstreiche die Ziele, die auch - wie
angekundigt - umgesetzt wiirden.

Wenn jemand politisiert, dann sollte
er das Gebot des fairen Stils beachten:
Ich-Aussagen sind beispielsweise posi-
tiv, ein Gegeniiber lacherlich zu ma
chen, ist negativ. Auch Behorden soll
ten sich iiber ihre Kommunikations-
weise bewusst sein. So ist es etwa gar
nicht opportun, in der Offentlichkeit
«schmutzige Wasche zu waschen». «Im
Streitfall sollte mundlich und direkt
unter vier Augen gesprochen werden»,
so der Rat von Marcus Knill an die
Adresse von Streithahnen. Wer mit den
Medien gut umgehen kann, profitiert
auch im Alltag, denn die Phanomene
der Kommunikation sind laut ihm die
gleichen.
Bei Krisen: stoppen und
nachdenken

Gut sind Politikerlnnen dann, wenn
sie ihre Anliegen in kurzer Zeit auf den
Punkt bringen. Um das zu vermitteln,
sollten sie frei reden konnen, um das
Publikum direkt anzusprechen - auf das
Ablesen sollte in der Regel verzichtet
werden. Ausgestattet mit einer guten

Achtung vor «no comment*!
Reden Sie nur, wenn Sie etwas zu

sagen haben. Sagen Sie aber auch stets,
weshalb Sie nichts sagen und wann Sie
informieren werden. Denn: Information
ist Chefsache. Wer die Informationen
nicht fuhrt, der wird gefiihrt. Wer nichts
sagt, riskiert Falschinformationen, Ge
ruchte und Mutmassungen. Denn Jour-
nalisten beschaffen sich immer Infor
mationen. Beim «No-comment-Verhal-
ten» suchen sich diese moglicherweise
jene Informationsquellen, die uns gar
nicht genehm sind.
Aus: «Rede nur, wenn du etwas zu sagen
hast*. Internet-Beitrag vom 14. April 2001
von Knill + Knill Kommunikationsberatung,
Rhetorikxh oder Kaill.com.

Rhetorik seien einige bekannte Expo-
nenten der SVP, aber auch Nationalrat
Hans-Jurg Fehr: «Er politisiert ganz
konsequent, rhetorisch brilliant und hat
ein klares Konzept.»

Gross ist der Lerneffekt in Krisensi
tuationen, wenn Personen des offent
lichen Interesses einen Berater beizie-
hen und das Problem analysieren. Als
schlecht bezeichnet der Uhwieser, wenn
geschwiegen oder sogar gelogen wird
(s. Kasten). «Der Hauptfehler bei Kri
sen ist der, dass die Betroffenen sofort
reagieren.» Wegen der emotionalen Be-
troffenheit sei ein Stopp angezeigt, um
genau zu iiberlegen, wie kommuniziert
werden soil. Auch das konne geiibt wer
den, meint der erfahrene Krisenberater.

Wie kommuniziert denn Marcus
Knill selber? Zum Beispiel schreibt er
Beitrage in der Wir-Form (s. Rheinfall-
Woche vom 10. Februar). Dazu hat er
vor langerer Zeit einen Artikel in sei
nem Internetbuch verfasst. Unter dem
Stichwort «Gebrauch des Plurals» fin-
det sich auf der Website «Rhetorik.ch»
etwa der Hinweis des «Pluralis mode-
stiae»: «Das Wir verandert das zu pene-
trante Ich und wirkt bescheidener».
Kann aber auch irritieren. Marcus Knill
nimmt solche Wahrnehmungen ernsl
und denkt dariiber nach.



r

KOIVIIVIU MIKATIOM
UIMD IVIEDIEM

Medientraining ist
auch Personlich-

keitsschulung

von Marcus Knill,
Kommunikationsberater und

Medienpadagoge

Das fachgerechte Coaching im Mediensimulator fordert nicht
nur die Sensibilisierung fiir die mediwspezifischen Kommunika
tionsprozesse.

Wer sich mit der eigenen Person auseinandersetzt und bereit
ist, sich nicht nur dem «Tonspiegel» (Radio/Stimme/Art des For-
mulierens) und dem «Spiegel Kamera» (Wie wirke ich bei den Zu-
schauern?) auszusetzen; wer zudem bereit ist, sich dem Spiegel
«Gruppe» und dem Spiegel «Coacher» zu stellen, der profitiert
zwangslaufig hinsichtlich der eigenen Personlichkeitschulung.
Voraussetzung ist jedoch ein fachgerechtes Feedbackverfahren.
Das Zauberwort heisst nicht nur «Learning by doing» sondern auch
«mit Spiegeln lernen».

Dank der Forderung der Selbstkritikfahigkeit zeigte sich bei al
ien bisherigen Medien-Seminarien, dass bereits drei Tage geniigen,
gezielte Fortschritte zu erkennen, und die eigenen kommunikati-
ven Starken bewusst zu machen, ohne dass Mangel ausgeklammert
werden. Verbesserungen bei kommunikativen Prozessen bedingen
stets Veranderungen. Denn:

Es ist nicht einfach, einfach zu reden.

Vielen Spezialisten fallt es bei Medienauftritten sehr schwer,
die Sprache den Adressaten (bei Massenmedien ist es die Masse)
anzupassen. Wer diese Vereinfachung (diese Anpassung) nicht be-
henscht, findet stets Griinde genug, die ihn darin bestarken, alles
so zu belassen, wie es immer war. Den «Ist-Zustand» zu bewahren,
ist verstandlicherweise immer leichter, als sich neuen Situationen
anzupassen d.h. Neues zu lernen und sich zu verandern. Weil das
Vereinfachen, das Reden in Analogien oder Bildern bei komplexen
abstrakten Themen alles andere als einfach ist, heisst es dann vor-
schnell: «Komplexe Sachverhalte konnen nicht vereinfacht wer
den. Vereinfachen ware ein plumpes Simplifizieren.» Beim Trai
ning bestatigt es sich jedoch meist: Diese Behauptung ist nur eine
«Selbstschutzbehauptung». So wie eine belei'bte Person, die kaum
Sport treiben kann, sich geme hinter die Devise verschanzt, Sport
sei ungesund, so gibt es immer wieder Teilnehmer, die sich gegen
ein einfaches, knives und trotzdem bildhaftes/konkretes/ver-
standliches Formulieren strauben. Das komplizierte Reden in
Substantiven, in Worthiilsen und nichtssagenden abstrakten For-
mulierungen (die wir nicht sehen), haben wir uns leider jahrelang
angewohnt. Alle Teilnehmer, die nach dem Seminar gemerkt ha
ben, dass das Kommunizieren vor Mikrofon und Kamera im Grun-
de genommen einfach ist, wenn ich mich auf das «Du» konzen-
triere, wenn ich zuhoren kann und wahrend dem ganzen Auftritt
vollig prasent bin, gehen nach dem Seminar mit einer wichtigen
Erkenntnis nach Hause. Auch bei Sitzungen und Telefonaten macht
sich diese Erkenntnis bezahlt: Erste Prioritat hat das DENKEN und
dann das Reden.

KOMKA flash
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Henggart: Medienpadagoge Marcus Knill zum Medienkonsum von Kindern

Angst ist den Eltern ein schlechter Ratgeber
Warum und mit welchen Folgen kon-
sumieren Kinder iibermassig Medien?
Was sollen Eltern tun und was lassen?
Vor allem keine Angst haben, sagt der
Uhwieser Medienpadagoge Marcus
Knill.

(stu) Fernsehen, Videofilme und
-spiele, Computer und Internet - Kinder
sind auch mit den neuesten Medien ver-
traut, verbringen ganze Tage und Nachte
vor dem Bildschirm. Viele Eltern sind
verunsichert, manche suchen Rat. 30
fanden sich am Mittwoch im Henggarter
Gemeindesaal zu einem Informations-
abend der Primarschulpflege ein, darun-
ter zwei Manner. Die iibrigen Familien
waren durch Frauen vertreten. Die Man
ner zogen entweder den Champions-
League-Final am Fernsehen vor, kiim-
mern sich weniger um die Erziehung
ihrer Kinder - oder wissen, wie mit dem
Problem umzugehen ist.

Es Iauft mehr als im Leben
«Welches sind die Griinde fiir iiber-

massigen Medienkonsum?» Knills Um-
frage im Saal zeigt, dass wir manche Ur-
sache kennen. Wir sehen fern, weil da
mehr lauft als im realen Leben, weil wir
uns allein und ohne Aufwand unterhalten
konnen, Identifikationsfiguren finden,
unsere Neugier gestillt wird. Einige
weitere Griinde nennt der Medienpad
agoge: Gruppendruck spielt eine Rolle.
ein brutales Video kann eine Mutprobe
sein, Langeweile. Vielleicht schauen
Kinder in die Rohre, weil niemand eine
Grenze setzt, vielleicht auch gerade des
halb, weil es verboten ist.

Sinnlose Verbote
Verbote halt Knill allerdings fiir vollig

ungeeignet. «Web heisst verwoben sein,
14jahrige schaffen es problemlos, einen
Porno zu sehen.» Verbote seien schon

immer untauglich gewesen. 1794 warnte
Johann Gottfried Hoche vor dem Me
dium Buch, der «Blick» war einst ver-
pont, Radio, Film, Comics, Videos,
Computerspiele galten als Gefahr und
sind doch nicht mehr wegzudenken.
Sinnvoller als ein Verbot ist es zu iiber
legen, was passiert, wenn mein Kind den
Reiz eines Videospiels entdeckt oder
einen brutalen Film sieht, der selbst
Erwachsene angstigt.

«Eltern, die innerlich verunsichert
sind und ihr Handeln aus einer Angst-
haltung heraus steuern lassen, mussen
damit rechnen, dass sie damit nicht nur
ihre Umwelt, sondern auch das Verhalten
ihrer Kinder negativ beeinflussen»,
warnt der Referent. «Es ist besser, mit
Uberzeugung ein falsches Erziehungs-
mittel anzuwenden als umgekehrt. Das
Kind muss merken, dass es mir ernst ist,
so wie es spiiren soil, ob ich traurig bin
oder erbost.»

Eine wichtige Ursache fiir iibermassi-
gen Medienkonsum umschreibt Knill mit
«Gefuhlshohlraum»: Wo Gefiihle ampu-
tiert sind, sich Sinnleere breitmacht,
muss der Raum gefullt werden - zum
Beispiel mit Medienkonsum.

«Anti-Medien-Programm»
Knills Ausfuhrungen machen rasch

klar, dass Rezepte zum Umgang mit Me
dien in erster Linie Ratschlage zur Erzie
hung generell sein mussen. Eltern sind
Vorbilder, sie sollten sich Zeit nehmen
fiir die Kinder, immer ansprechbare Be-
zugsperson sein, ohne die Sprosslinge
dauernd zu begleiten und zu uberwachen.
Eltern mussen lernen nein zu sagen,
sollten die Kinder aber nicht einfach be-
vormunden. Klare Spielregeln, konse-
quent durchgesetzte Abmachungen kon
nen mithelfen, den Umgang zu lernen.
Nicht Askese soil das Ziel sein, aber bei
spielsweise eine Reduzierung des Fern-

sehkonsums, etwa durch ein spannendes
Anti-Medien-Programm.

Das sei gefahrlich, warnt eine Frau im
Saal, die Kinder kamen schon heute ob
Tanz-, Ballett-, Musik- und Sportstunden
in der Freizeit kaum mehr zur Ruhe. Das
bringt Knill auf Touren. «Nein, nein, da
mit ist nicht ein Ausflug in den Europa-
park in Rust gemeint, verstehen sie das ja
nicht falsch!» Passives Medienkonsum-
verhalten konne nicht mit zusatzlichen
Konsumangeboten konkurrenziert wer
den. Unter Anti-Medien-Programm ver-
stehe er gemeinsam eine Hiitte bauen,
Sport treiben, Kinder eigene Ideen ver-
wirklichen lassen. «Lassen Sie ihr Kind
auch mal alleine spielen, zeichnen, trau-
men. Es muss sich langweilen lernen,
lernen, eine lange Weile dran zu blei
ben.» Etwas richtig tun und nicht alles
etwas. Nicht rumzappen wie mit der
Fernbedienung.

Auch Bereicherung
Und die 4jahrige, soil die schon fern

sehen? Je jiinger desto weniger konne
eine Faustregel gelten, ein deutscher
Fernsehverantwortlicher meine gar, es
sei ein Verbrechen, Kinder unter acht
Jahren vor einen Bildchirm zu setzen.
Umgekehrt hatten auch Kinder und Ju
gendliche Anspruch auf Entspannung
und Unterhaltung, sie wollten so wenig
wie Erwachsene standig belehrt werden.
«Die heutige Zeit ist medienlastig. Das
riesige Angebot birgt Risiken, es kann
aber auch eine Bereicherung sein.»

Knills Ausfuhrungen waren interes-
sant, der Abend im Henggarter Gemein
desaal hat sich gelohnt. wie unschwer aus
den zufriedenen Gesichtern zu lesen war.
Wenn man den gestrigen Zeitungsbe-
richten glaubt, kamen die Abwesenden
ebenfalls auf ihre Rechnung: auch der
Fernseh-Fussball hat offenbar Spannung
und beste Unterhaltung geboten.
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Buskontrolleure auf der Schulbank
In Biittenhardt lernten die
VBSH-Kontrolleure, wie
Konflikte zu vermeiden sind.

(r.) Wie sag ich's meinem Fahrgast,
wenn er kein giiltiges Billett vorweisen
kann und deshalb als Schwarzfahrer mit
einem Taxzuschlag von 50 Franken be-
dacht wird? Die Frage stellt sich den
Kontrolleuren der Schaffhauser Ver-
kehrsbetriebe nicht taglich, aber sehr
oft. Und in solchen Fallen drohen Kon
flikte. Wie mit ihnen umzugehen ist, wie
sie vermieden werden konnen, lernten
die Kontrolleure dieser Tage an einem
Kommunikat ionsseminar in der
Schopfe Biittenhardt. Das Auftreten
kann entscheidend fur den Ab- oder
eben auch Aufbau zwischenmenschli-
cher Spannungen sein. Und: Ein La-
cheln bewirkt moglicherweise Wunder.

▶ Seite 15
Kommunikationsberater und -trainer Marcus Knill lehrte die VBSH-Kontrolleure, Kon
fl ik te zu verme iden oder zu begrenzen . Au fnahme: B . + E . Buhrer
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Stress
schafft
Fronten
Marcus Knill, Medienpa
dagoge und Spezialist fiir
Kommunikation, erklart,
welche Auswirkungen Stress
in der Schule haben kann.

Marcus Knill, ist Stress schadlich?
Viele Menschen empfinden eine An-
spannung in Korper und Geist als Be-
drohung. als etwas, das ihr Wohlbefin-
den stort. Stress ist nichts anderes als
eine korperliche Reaktion auf eine Her-
ausforderung. Ein Leben ohne Stress
kann krank machen und zu verstortem,
angstlichem Verhalten fuhren. Ebenso
kann Stress in Form von andauernder
Verspannung krank machen. Es ist des-
nam r r in -7 i i / i r *Vi t i r t r l ^p , . «« r^ - - , , , , ;— u

: \l ^ i P i * ^ ^

Soil eine Lehrperson mit den Kindern
sprechen, wenn sie negativen Stress hat?
Kommunikation im Sinne eines kon-
struktiven Gesprachs ist immer gut. Vor
einem Dialog mit der ganzen Klasse
empfehle ich Lehrerinnen und Lehrern
aber, sich zuriickzunehmen und zu ver
suchen, die Situation, die akut oder lan-
gerfristig zum Stress fiihrte, zu analy
sieren. Viele Padagogen neigen dazu,
belastende Anspannung nicht hinneh-

Foto: Claude Giger
ten miissen, wenn sie ihren Stress trans
parent machen. Sie biissen auch nicht
an Respekt ein, wenn sie sich dieser Si
tuation gewachsen zeigen und nicht
hilflos reagieren. Im Stress spiegelt sich
bei vielen Lehrkraften auch ein Gefiihl
der Frustration. Der Lehrerberuf ist von
wenigen Erfolgserlebnissen gekront. Es
ist seiten, dass ein Lehrer Anerkennung
von Behorden, Eltern und Schiilern er-
fahrt. Diese Tendenz kann dazu fiihren.
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Aber erst der erfahrene Journalist und
fruhere SN-Mitarbeiter Daniel Steiner
erkannte, dass es genauso wichtig ist, In-
terviewtechnik zu iiben, wie beispiels
weise in den Kraftraum oder auf die Fin-
nenbahn zu gehen. In seiner Eigen-
schaft als Informationschef des Schwei-
zerischen Olympischen Verbandes SOV
fiihrte er deshalb vor den Spielen in At
lanta ein Interviewtraining ein.

Skepsis schnell iiberwunden
«Die Sportier und Betreuer begegne-

ten dem Vorhaben zunachst mit Skep-
sis», blickt Kommunikationsberater
Marcus Knill zuriick. «Aber danach war
die Begeisterung um so grosser. Vor Na
gano war es deshalb einfach, die Athle-
ten fur eine Teilnahme zu motivieren.»
Hatte der SOV diese Intensivkurse als
freiwillig erklart, so machten laut Daniel
Steiner die Teamchefs freiwillig ein Ob-
ligatorium daraus.

Allein schon mit dem Aufgebot fur
die Anfang Saison stattfindenden Kurse
bewirkten die Verantwortlichen einen
positiven psychologischen Effekt; denn
damit signalisierten sie den Athleten,

dass sie ihnen eine Olympiateilnahme
zutrauten. Und die Teamchefs lagen,
wie sich nun zeigt, mit ihrer Prognose
gar nicht so schlecht. denn 44 der Olym-
piateilnehmer wurden von Marcus
Knill, unterstutzt jeweils von einem Ka-
meramann und einem erfahrenen
Sportjournalisten wie Stefan Figi oder
Arthur Hachler, geschult. «Wichtig ist,
dass die Sportier selbst beim x-ten In
terview mit den immer gleichen Fragen
den Eindruck vermitteln konnen, es sei
das allererste», betont Knill. «Schliess-
lich steht die neue Olympiasiegerin
nicht nur dem Schweizer Fernsehen
Red und Antwort, sondern hat zuvor be
reits zahlreiche mehr bezahlende Sta-
tionen durchlaufen »

Augenschein bei den Skifahrern
«Welche Erfahrungen mit den Me

dien besitzen Sie?» fragte Regula Spani
zu Beginn des Seminars der Skifahrer.
Die vom Verband aufgebotenen Nach-
wuchsfahrerinnen und -fahrer erlebten
dabei grosstenteils zum ersten Mai, wie
sie vor einer Kamera wirken. Sie lern
ten, die Gestik nicht zu unterdriicken,

sondern ihren Korper sprechen zu las
sen und eine kurze Antwort zu geben,
die dennoch eine konkrete Aussage ent-
halt. Naturlich, dies ist eine Banalitat,
aber doch keine Selbstverstandlichkeit:
Auf die harte Frage, wieso man schon
wieder einen hinteren Rang belegt hat,
sollte man jedenfalls nicht mit einem ne-
bulosen Allgemeinplatz antworten, son
dern mit einem verstandlichen Beispiel,
einem anschaulichen Bild.

Journalisten sind Partner
Martina Accola aber, die wie Andrea

Zinsli freiwillig am Kurs teilnahm, teilte
ihren Frust mit, dass sie immer nur ge-
fragt werde, wie es ihrem Binder Paul
gehe. «Du darfst dem Journalisten hof-
lich, aber bestimmt zu erkennen geben,
dass du eine eigene Personlichkeit bist
und nur iiber dich selbst Auskunft geben
mochtest.» Dem Journalisten mit
Selbstvertrauen statt Misstrauen begeg-
nen, ihn nicht als Gegner, sondern als
Partner empfinden, dem man seine ei
gene Position klarmachen darf. Als be
sonders schlagfertig erwies sich Didier
Plaschy, der spater wie Catherine Borghi

die Selektion schaffte; er wird, das spiirte
man, ein eigentlicher Sympathietrager.
Didier Plaschy diirfte allerdings bei sei-
nen «Fernsehauftritten» gemerkt ha
ben, dass man vor lauter Schlagfertigkeit
nicht «iiberdrehen» darf; nicht immer
steht man Journalisten gegeniiber, die
wie Regula Spani ebensowenig «aufs
Maul gefallen» sind. Journalisten stehen
ebenfalls unter Leistungsdruck und sind
verletzlich wie die Sportier.

Einen sehr guten Eindruck hinterliess
auch Sylviane Berthod, die mit ihrer
frohlichen Art die Herzen der Japaner
und der Fernsehzuschauer hatte erobern
konnen. Wieso sie zwei Hundertstelse-
kunden zu langsam gefahren ist, sollte
man indes nicht sie, sondern die ge-
strengen Selektionare fragen.

Eine letzte Herausforderung
Zufrieden blickt Marcus Knill auf die

Kurse zuriick, und er ist iiberzeugt, dass
sich seine Schutzlinge in Nagano be-
wahren. Hat er selbst noch eine sportli-
che Herausforderung? «Martina Hin
gis. Ich bin iiberzeugt, dass ich auch ihr
helfen konnte», meint er spontan.
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« Hallo, konnen Sie mich verstehen? »

Reden und richtig verstanden werden: Gute und effiziente Kom
munikation ist notiger denn je. Kommunikationspannen sind in
Unternehmen keine Seltenheit. Mitarbeiter sind verunsichert, weil
sie Anweisungen nicht verstehen, und Vorgesetzte wissen oft nicht,
ob und wie ihre Botschaften ankommen. Die Folgen sind Stress
und Unzufriedenheit. Aber es gibt Moglichkeiten, die gefahrlichen
Klippen zu umschiffen. Kommunikations-Controlling heisst das
Zauberwort. Marcus Knill, Kommunikationsberater und Medien
padagoge aus Uhwiesen, weiss Rat.

beitet die Gruppe gemeinsam Losun-
gen. Wenn es gelingt, nach diesem
Muster vorzugehen, konnen Probleme
oft sehr schnell aufgedeckt und blei-
bender Schaden verhindert werden.

Das klingt jetzt sehr einfach. Wenn
Menschen miteinander sprechen,
spielt vieles mit. Sympathien und An-
tipathien. Aussagen werden verdreht
oder willkiirlich interpretiert. Wie ist

INTFRVIEW: ANGELIKA RAMER

skz: Sie befassen sich mit Wahrneh
mung, Stress, Rhetorik, Kommunika
tion. Wie erkennen Sie, dass jemand
Stress hat?
Marcus Knill: Ich sehe es an reduzier-
ten oder unnaturlichen Korperbewe-
gungen und ganz besonders daran,
wie jemand spricht. Wer Stress hat,
atmet flach, spricht undeutlich und
meist nnlogisch. Gedanken konnen
nicht mehr koordiniert werden, was
dazu fuhrt, dass man vollig unzusam-
menhiingend und sehr schnell spricht.
Stress lost Hektik aus, man will so
schnell als moglich aus der Stress-
Situation fluchten und lasst sich des
halb kaum Zeit, einen Gedanken bis
zum Schluss durchzudenken, um ihn
Sekunden spater klar und deutlich
auszusprechen.

■>
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ohne bewusste Kontrolle miteinander
kommunizieren? Im Geschaftsalltag
ist das ja oft der Fall.
Dann fehlt nicht nur das notige Con
trolling, sondern auch der Kommuni-
kationsfluss ist gestort oder gar unter-
brochen. Feedbacks muss man sich
im taglichen Umgang einfach holen,
immer wieder. Ich kann Controlling
auch ausiiben, indem ich meine
Wahrnehmung schule. Viele Lehrbe-
auftragten der Universitat beispiels
weise schauen ihr Publikum nicht
richtig an und wissen deshalb auch
nicht, ob und wie ihr Vortrag auf die
Studenten einwirkt. Kommunika
tions-Controlling kann nur besser
werden, wenn wir lernen, die Storfel-
der zu erkennen und bereit sind, Kri
tik anzunehmen. Wenn ein Lehrbe-
auftragter weiss, dass die Studenten in
der ersten halben Stunde einschlafen,
dann muss er seine Strategic andern
und nicht glauben, dass alle Studenten
faul sind. Der Aufwand «Controlling»
lohnt sich immer!
Ist Ihr Videotraining auch eine Form
von Kommunikations-Controlling?
Die Kamera ist ein sehr gutes Mittel,
ehrlich und ungefiltert das eigene
Verhalten und spiegeln. Auch Ton-
bander sind ausgesprochen gut. Eine
sinnvolle Ubung ist es, einen Vortrag
oder ein Statement auf Band aufzu-



lost sozusagen eine Kettenreaktion
aus. Zuerst haben wir das Gefiihl, fur
den Auftritt nicht geniigend gut vor-
bereitet zu sein. Dann stellen sich fast
automatisch korperliche Reaktionen
ein, die auch sichtbar sind. Man wird
zum Beispiel bleich, errotet oder hat
Schweissausbriiche, einen trockenen
Mund.
Helfen Sie Ihren Seminarteilneh-
mern, mit Stress individuell umzuge
hen, oder haben alle Menschen die
gleichen Probleme damit?
Nein, die Probleme sind von Mensch
zu Mensch verschieden. Der beste
Weg, mit Stress und seinen Folgen
umzugehen, heisst Selbstbeurteilung,
Ursachenerkennnung und vor allem
Obung. Hier leistet die Kamera in
meinen Kursen gute Dienste. Indem
ich mein Verhalten in einer Stress-
Situation aus einer gewisser Distanz
uberpriifen oder vielmehr wahrneh
men kann, ist es moglich, einen indi-
viduellen und natiirlicheren Umgang
damit zu finden. Meistens sieht alles
viel besser aus als es innerlich wahr-
genommcn wird,
Ein wichtiger Bestandteil ihrer Semi-
nare ist auch das Trainieren und vor
allem das Auslosen von Stressmo-
menten. Machen die Leute mit?
Ja, das tun sie. Es ist ein interessantes
Phanomen, dass Menschen sich auch
im Spiel in ein Problem heineinstei-
gern konnen, so, als ware es eine reale
Situation. Es gibt zwar Leute, die sind
mit sehr viel Ubung in der Lage, wie

Kommen wir zum Bereich Kommuni
kation. In welchem Moment stort
Stress den Kommunikationsfluss?
Dann, wenn ich nicht mehr richtig
denken kann und ebensowenig in der
Lage bin, meine Gedanken chronolo-
gisch und klar auszudriicken. Fur eine
Firma kann das sehr gefahrlich wer
den. Leerlaufe und Unproduktivitat
sind mogliche Konsequenzen, wenn
der FIuss der Kommunikation dau-
ernd gestort ist. Ganz wichtig ist es,
dieses Problem zu erkennen und sich
selbst gegeniiber einzugestehen. Kon-
kret musste man in solchen Situatio
nen einen Halt einlegen und die Lage
in Ruhe beurteilen. Ich stelle immer
wieder fest, dass viele Leute lange
nicht bereit sind, sich selber und ihr
Verhalten kennenzulernen.
Ich nenne lhnen in Stichworten ein
Szenario: In einem Unternehmen ist
aufgrund von Fehlinformationen ein
Kunde zu Schaden gekommen. Un-
klar ist, wer die Veranrwortung tra-
gen muss. Es gibt Krach, gegenseitige
Schuldzuweisungen. Was raten Sie?
Jede Konfliktbewalt igung muss
gleichsam mit einer «Auslegeord-
nung» beginnen. Das heisst, jeder Be-
troffene muss zu Wort kommen und
alle mussen jedem zuhoren konnen.
Im zweiten Schritt analysiert man, wo
Meinungsverschiedenheiten existie-
ren, wo Ablaufschwierigkeiten aufge-
treten sind oder Missverstandnisse
und wo man sich erstmals in die
Haare geraten ist. Am Schluss erar-

wir giauoen zum Beispiel, nur lo-
gisch reden zu konnen («Bleib sach-
lich!). Und das macht fur viele die
Kommunikation so schwierig. Dabei
sind beide Komponenten, Psycho und
Logos, eng verknupft. Die Schwierig
keit liegt genau darin, dass wir «psy-
cho-logisch» kommunizieren mussen.
Es gilt aber, ganzheitlich wahrzuneh-
men und ganzheitlich zu kommuni
zieren.
Lasst sich denn Gehalt und Qualitat
von Kommunikation messen?
Damit ist Kommunikations-Control
ling gemeint. Das Wort Dialog be-
sagt, dass zwei Menschen miteinan
der reden, eben kommunizieren. Um
abschatzen zu konnen, wie Botschaf-
ten gesendet werden und letztlich an-
kommen, hangt davon ab, ob man
sich im Dialog versteht. Das Einholen
von Feedbacks ist eine sehr wirksame
Kontrolle. Nur wenn ich sofort iiber-
priife, ob mich jemand verstanden hat,
weiss ich, ob die Kommunikation
richtig fliesst. Die Kontrolle muss ub
rigens immer von zwei Seiten ausge
hen. Beispiel: Der Chef muss genau
wissen, wie seine Information beim
Mitarbeiter ankommen soil. Der Mit
arbeiter seinerseits muss genau uber
priifen, ob er die Botschaft vollum-
fanglich verstanden hat. Konkret: In
formationen jeder Art mussen immer
klar ausgetauscht werden; moglichst
wertfrei, moglichst ohne diffuse Inter-
pretationen.
Was ist, wenn sich Chef und Mitar
beiter diesen Aufwand sparen und

auf das Auge.
Wir sprachen eingangs von Stress,
weil Sie das Thema Stress und Kom
munikation in einem Ihrer Seminare
koppeln. Warum?
Die Angst, vor Publikum zu sprechen,
die Angst, den Anforderungen nicht
zu genugen, die Angst, dem offentli-
chen Druck nicht standhalten zu kon
nen, lost Stress aus. Und das wirkt
sich ganz direkt auf unsere Sprache,
auf den Inhalt unserer Aussage aus.
Aber man muss auch eine andere Er
kenntnis zulassen: Stress ist lebens-
notwendig, und ohne Stress sind viele
Leute lahm und faul. Stress ist einzig
dann negativ, wenn er uns buchstab-
lich stranguliert und das Denkvermo-
gen abwurgt.
Sie nannten das Einholen von Feed
backs als Kontrollfaktor. Gibt es
noch einen anderen, den unsere Lese-
rinnen und Leser sofort anwendcn
konnen?
Ja, den gibt es. Fragen stellen ist ein
ganz wichtiges Mittel. Es kann heis
sen, dass ich solange Fragen stelle,
bis ich einen Sachverhalt verstanden
habe, es kann aber auch heissen, sich
selbst Fragen stellen: Bin ich mit mei
nen Aussagen prazise? Werde ich
wirklich verstanden? Fuhle ich mich
verstanden? Habe ich etwas ganz
Wichtiges vergessen zu sagen? Die
Wirksamkeit dieser Methode bedingt
jedoch, dass wir gegen aussen und im
Umgang mit uns selber offen sind und
vor allem ehrlich genug, Fehler und
Pannen einzugestehen.
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oi Management SERVICE

Wenn partoi
RHETORIK/Wie Sie das
Wichtige in Ihrer
Botschaft hervorheben.

Marcus Knill*

Geschaftsleitungssitzung in
einer grosseren Firma.
Auf der Traktandenliste

stehen Controllingfragen. Alles
lauft routinemassig; die Zusam-
menkunft ist so gewohnlich wie
viele andere vor ihr. Ungewohn-
Iich ist nur eines: Die Mitglieder
des Managements lassen sich mit
der Hilfe einer Videokamera su-
pervisionieren. An der zusatzli-
chen Beleuchtung und an der In
stallation derlbnaufnahmegerate
scheinen sie sich nicht zu storen.
Am folgenden Tag schaut sich je-
der Teilnehmer die Aufzeichnung
seines Redebeitrages an. Der Be
rater beginnt mit dem vertrauli-
chen Analysegesprach. Zuerst
lasst er den Beobachteten eine
Selbstbeurteilung vornehmen,dann stellt er gezielte Fragen:
«Was war Ihr Hauptanliegen?»
oder: «Welche Aussage hatte Pri-
oritat?»
Zum Vorschein kommt Erstaun-
liches. In der Regel kennen die
Redner ihre Kernaussage, bei
spielsweise: «Die Lagerbestande
mussen dringend um 50% redu-
ziert werden!» Doch die von ih-
nen als wichtig erachteten Anlie-
gen sind in der Presentation sei
ten als wichtig erkennbar. Die
Kurzreferate horen sich beinahe
gleichformig an.Sei es im Alltag, bei Sitzungen,
Verhandlungen, Medienauftrit-
ten, selbst bei Routinetelefona-
ten - in alien Kommunikationssi-
tuationen macht sich die Suche
nach der Prioritat bezahlt. Stellen
Sie sich also drei Fragen:
• Was ist wichtig?
• Wie benenne ich das Wichtige?
• Wie hebe ich das Wichtige her-
vor?
Marcus Knill ist Medienpadagqge
ind Kommunikationsberater in
Ultwiesen/ZH.

Wenn Sie sich entschieden h;
ben, welche Aussagen Sie auf de
Punkt bringen wollen, dann b
achten Sie:
• Konzentrieren Sie Ihr Refen
oder Ihren Redebeitrag auf mo<
lichst wenige Kernaussagen. Idt
al ware es, wenn Sie nur ein
Hauptbotschaft mitzuteilen ha"
ten. Falls Sie mehr verkiinde
wollen, dann setzen Sie Priority
ten.
• Formulieren Sie Ihre Prioritj
ten schriftlich. Auch bei improv
sierten Redebeitragen lohnt e
sich, vorab einige Stichworte nie
derzuschreiben.
» Lassen Sie Ihre Kernaussage:
nicht in nebensachlichen Aufzah
lungen verschwinden. Sagen Si'
schon in der Ankiindigung, wa
lhnen wichtig ist. Betonen Sie da
Wichtige wahrend des Referatej
Erwahnen Sie es noch einmal an
Schluss.
• Beschranken Sie sich nicht dar
auf, wichtige Aussagen nur zu be
nennen. Fiigen Sie Fleisch an der
Knochen; nutzen Sie Ihre Rede
zeit, um Ihre prioritaren Anlie
gen zu erganzen. Gebrauchen Sie
Beispiele und Vergleiche, ver
wenden Sie Analogien. Ihre eige
ne Vorstellung im Sinne von «Es
ist ohnehin klar» oder «Die Er-
ganzung ist nicht der Rede wert»
gilt fur Ihre Zuhorer nicht. Die
Anwesenden stellen gedanklich
Vermutungen an und sie ergan
zen das Gehorte nach eigenem
Gutdiinken. Missverstandnisse
sind programmiert.
• Was immer Sie sagen, seien Sie
prazis. Wenn sie beispielsweise
nur bemerken «Ich bin aufge-
regt», so offnen Sie unterschied
lichsten Spekulationen Tiir und
Tor. Der Zuhorer kann Ihre Aus
sage besser einordnen, wenn Sie
sagen: «Ich bin aufgeregt, weil ich
morgen eine Prufung habe.»
Oder: «Der iibermassige Kaffe-



It keiner begi

Aussagekraftige Grafiken, farbige Markierungen, grosseres Schriftbild: Visi
streichen. Das gilt fur Hellraumprojektionen genauso wie fur Darstellungen

genuss regt mich auf.» Oder:
«Martin, Deine Behauptung an
der letzten Sitzung hat mich auf-
geregt.»• Achten Sie auch auf die Be-
tonung, und sprechen Sie inBildern. Erkenntnisse der Wahr-
nehmungspsychologie bestati-
gen: Auch iiber die Ohren entste-
hen Bilder im Gehirn. Vermei
den Sie jedoch Vergleiche, die
hinken.

• Vergessen Sie Ihre Gestik nich
Ihre Korperbewegungen unte
stutzen das Gesprochene. Ko
perliche Passivitat hingegen tradazu bei, das Gesagte unter de
Tisch fallen zu lassen.
• Schreiben Sie Ihre Kernauss;
gen grosser oder markieren S
sie mit dem Rotstift, falls Sie eir
Wandtafel oder einen Flipcha
benutzen. Das Gleiche gilt fi
Hellraumprojektionen.
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ifen will

Hervorhebungeh tragen dazu bei, das Wichtige In einer Botschaft herauszu-
er Wandtafel und dem Rip-Chart.

Zuriick zum Analysegesprach:
Das Unvermogen, eine Kernaus
sage zu vermitteln, begriindetenjie visionierten Manager vor-
lehmlich mit ihrer Arbeitsbela-
;tung und der Stress-Situation im
3etrieb. In der Hektik vor dem
5itzungsbeginn habe es an derSeit zum Uberlegen und zum
^ordenken gemangelt. Einer der
Beobachteten sagte wortlich:
<Ich hatte nicht mehr Gelegen-

heit, die Hauptaussage bewusst
vorzubereiten.»
Das ist fatal - besonders dann,
wenn Sie Fiihrungsverantwor-
tung besitzen. Falls Ihre Kollegen
und Mitarbeiter die von lhnen
verfolgten Prioritaten nicht er
kennen, dann setzen sie ihre eige
nen Schwerpunkte. Deshalb gilt:
Nur wer sich Zeit nimmt zum
Uberlegen, der wirkt am Ende
uberlegen.
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L

nandant
ler geht
jyeler, der Kommandant
:r Polizei, verlasst seinen
d am 1. Marz 1999 die
^schefs und Stellvertre-
nandantender Ziircher
antreten. «Ich werde die

ron Kommandant Peter
so Erwin Beyeler gegen-
Fiir den Wechsel waren
>ersonliche Griinde aus-
«Ich wollte mich weiter-
d suchte eine neue beruf-
)rderung.» Die bevorste-
ssionen um das neue Po-
i dem er nach wie vor voll
>ei seinem Entscheid keine
:. Erwin Beyeler war im
zum Kommandanten der
Polizei gewahlt worden.
einer Einarbeitungszeit

l.Juli 1990 an, als das ge-
.lizeikommando von Stadt
eingerichtet worden war.
;n hatte er nun gut acht
ine. An seinem neuen Ar-
'iirich wird er mit an der
Korps von iiber 2500 Be-
•i Re^rnten mit einem Jah-

Rollenspiele in der
Schopfe zu Butten-
hardt: Die VBSH-
Kontrolleure lern
ten, Konflikte zu
vermeiden und zu
bewaltigen.

Aufnahme:
B. + E. Buhrer

Die Kontrolleure der Schaffhauser Verkehrsbetriebe im Kommunikationsseminar



len Dieiucn, ucii».l «uu i»«v
einen Umzug in den Kan-

Ilavadetscher
irossen Rat
Regierungsrat hat Claudia
ler (EVP, Schaffhausen) fur
rAmtsperiode 1997 bis 2000
.eptember 1998 alsMitglied
n Rates als gewahlt erklart.
den zuriickgetretenen Kan-
Ireas Egli.

jrammt
Am friihen Mittwochmor-v

ve Patrouille der Grenzwacht
jigertal in Neunkirch einen
11 gemeldet. Unterhalb des
:cks» war ein Automobilist im
der Strasse abgekommen und
en Baum geprallt. Das Auto
:>ei stark beschadigt. Wegen
auf Angetrunkenheit wurde

probe angeordnet und der
.weis eingezogen._

:h in Cafe
) In Lottstetten sind in der
n Dienstag unbekannte Tater
fe an der Hauptstrasse einge-
Sie stahlen eine Geldkassette
1000 DM. Als die Alarmanlage
wurde, ergriffen sie die Flucht.

/ \ I I L , I 1 JLPC i g i uaa i ^m « - f h
Konflikte sind bei ihrer Tatigkeit
gleichsam berufsbedingt. Wie sie
sich vermeiden und bewdltigen
lassen, lernten die Fahrschein-
kontrolleure der VBSH dieser
Tage an einem Seminar.

Q. R.) Ihre Tatigkeit ist oft kein
Zuckerlecken: Sie werden angepobelt,
beschimpft, belogen und gelegentlich so-
gar angegriffen. Wenn sie einschreiten
und sogenannte Taxzuschlage austeilen
mussen, ist Zoff fast unausweichlich. Die
Kontrolleure der Schaffhauser Verkehrs-
betriebe (VBSH) fuhren wahrhaftig kein
einfaches Leben, wie VBSH-Direktor
Walter Herrmann weiss. «Der Job ist der
schwierigste, den wir zu vergeben ha-
ben.»

Und er wird nicht einfacher dadurch,
dass die Fahrscheinkontrolleure zwar
Schwarzfahrer zu stellen haben und so
fast wie «Polizisten» erscheinen, aber
keinerlei polizeiliche Gewalt (und keine
hoheitliche Autoritat) ausiiben konnen.
In solchen konflikttrachtigen Situatio
nen, die zum beruflichen Alltag der Kon
trolleure gehoren, konnen das Auftreten
und der Umgang mit dem - ertappten -
Fahrgast entscheidend sein. Es kann eine

Eskalation einer an sich spannungsrei-
chen Konstellation bewirken - oder es
kann dazu fuhren, einen Konflikt gar
nicht erst entstehen zu lassen oder ihn zu
begrenzen.

Kommunikative Kompetenz nennt
der Uhwieser Kommunikationsberater
und -trainer Marcus Knill den erfolgrei-
chen Umgang mit - in diesem Fall -
«schwierigen» Fahrgasten. Und am ver-
gangenen Dienstag versuchte er in einem
ganztagigen Seminar in der Schopfe zu
Biittenhardt, den VBSH-Kontrolleuren
diese Kompetenz zu vermitteln. Die
Kontrolleure, die bei weitem nicht nur
Kontrolleure, sondern mehrheitlich Be
rater der Fahrgaste sind, werden zwar in
tern regelmassig geschult, aber zweifel-
los vermochte dieses erste externe Semi
nar zahlreiche neue Erkennmisse zu ver
mitteln. Denn siehe da: Nicht immer ist
es der Fahrgast, der den VBSH-Mann
auf die Palme bringt, gelegendich packt
der Kontrolleur die Sache ganz einfach
falsch an.

Denn die zwischenmenschliche
Kommunikation ist, wie Knill deutlich
machte, ein weites und komplexes Feld
und erschopft sich beispielsweise kei-
neswegs in der Wahl der Worte, mit de-
nen der Fahrgast auf sein Versaumnis
aufmerksam gemacht wird und die wei-
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teren Schritte eingeleitet werden. Ton-
fall, Modulation, Korpersprache, der
Gesichtsausdruck, alles bestimmt das
Auftreten mit, und auf all dies (und
noch mehr) reagiert der Mitmensch.
Konflikte sind schliesslich auch nicht
unvermeidlich, sie lassen sich mit ent-
sprechenden Strategien durchaus be-
waltigen. Und weil das Seminar nicht
nur theoretische Grundlagen der Kom
munikation vermitteln sollte, machten
sich die Kontrolleure auf, das Rollen-
spiel zu spielen.

In die Rolle des Fahrgastes versetzt,
wurde nicht nur ersichtlich, dass die
VBSH-Mitarbeiter die Kniffe, Tricks
und Ausreden ihrer «Pappenheimer» bis
ins Detail kennen. Wesentlicher war,
dass sie ihre eigenen Schwachen, durch
Videoaufnahmen dokumentiert, im Um-
gane; mit fahrscheinlosen Busbenutzern
erkennen konnten. Denn die Seminar-
teilnehmer schlugen sich zwar in den
Rollenspielen im allgemeinen hervorra-
gend und belegten, dass die VBSH-Kon
trolleure auch in der Vergangenheit so
libel nicht auftraten, aber die tieferen Of-
fenbarungen der Kommunikationstheo-
rie und -praxis liessen eben doch Wege
erkennen, um es noch besser zu machen.
Der eine, zeigten die Analysen der Rol
lenspiele, war zu stur oder zu einschiich-

ternd, der andere liess Menschlichkeit
vermissen, ein drifter lasst sich leicht ab-
lenken, ein vierter verrat kleine Unsi-
cherheiten, ein fiinfter spricht nicht
deutlich.

Vielleicht die wichtigste Erkenntnis,
die Seminarleiter Marcus Knill den Teil-
nehmern mit auf den Heimweg geben
konnte: Auch im schwierigen Beruf des
Kontrolleure ist es entscheidend, sich
selbst zu sein, ein «Mensch» zu bleiben
und nicht nur der sachlichen Logik zu
vertrauen: Kommunikation ist namlich
nicht nur eine Sache der Vernunft, son
dern wesendich auch eine der Emotio-
nen.

«Wir wollten lernen, Konflikte zu ver-
meiden», stellte Walter Herrmann nach
Ende des Seminars fest. Die Kontrol
leure selbst empfanden das Seminar als
lehrreich und positiv. Ob der Samen auf
fruchtbaren Boden gefallen ist, wird sich
allerdings erst in einigen Wochen wei-
sen. Gut moglich jedenfalls, dass ehedem
gestrenge und leicht verkniffene Kon-
trolleurs-Gesichtszuge plotzlich durch
ein Lacheln aufgehellt werden. Es
konnte eine Wirkung des Seminars ge-
wesen sein. Und wenn nicht, so wird es
sich gleichwohl segensreich auswirken.
Fiir die VBSH ebenso wie fiir den
Fahrgast.



so
Samstag, 1. November 1997

Schulbehorden drucken die Scl
In einem zweitagigen Seminar
werden die Scbulbehbrdemitglie-
der auf die anspruchsvolle Auf-
gabe vorbereitet, Lehrkrafte zu
qualifizieren.

(H. G.) Wahrend der letzten zwei
Tage wurde die zweite von insgesamt
vier Gruppen in die schwierige Qualifi-
kationsaufgabe eingefuhrt. Rund vierzig
Mitglieder der Schulbehorden Berin-
gen, Buch, Dorflingen, Gachlingen,
Guntmadingen, Lohningen, Neunkirch
und Siblingen befassten sich im Klo-
stergut Paradies mit den Schwerpunk-
ten Kommunikation, Fiihrung und Un-
terricht. Jakob Geier, Leiter des Schul-
amtes beim Erziehungsdepartement,
erklart: «Diese zweitagige Ausbildung
hat lediglich Startcharakter. In Zukunft
mussen erganzende Aus- und Weiterbil-
dungsprogramme fur die Mitglieder
von Schulbehorden angeboten wer
den.»

Massgeschneiderter Einstieg
Fiir eine erfolgreiche Umsetzung des

Lohnwirksamen Qualifikationssystems
(LQS) sind in erster Linie die einzelnen
Schulbehordemitglieder gefordert. Wie
Erziehungsdirektor Hans-Peter Lenheir
betont, mussen die Schulbehordemit
glieder ein Konzept fur die gemeinde-
interne Umsetzung erarbeiten. Das soil
in Zusammenarbeit mit der zu qualifi- - Kommunikationsberater
iierenden Lehrerschaft geschehen. Das heronre mn<r « „„- oiu.

Marcus Knill mit einer Gruppe Schulbehordemitgliedern beim Kommunikationstrainini

Marcus Knill analysieren und vor vielen Leuten z
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jlbank

Aufnahme: Selwyn Hoffmann

nahmen die Behordemitglieder anhand
des offiziellen Bewertungsbogens eine



weilen eine delikate sein, wie der
President der Mittelstufenkonfe
renz, Beat Benkler, in der Begriis-
sung zur letzten der fiinf Teilkon
ferenzen am Donnerstag in Bur-
glen sagte. Das bestatigte Kom-
munikationsfachmann Marcus
Knill. Die Frage nach Weiterbil-
dungsthemen bei Schaffhauser
Lehrkraften hatte den Wunsch
nach Hilfesteljung «gegen den
Schiss, vor Eltern aufzutreten» ge-
zeigL Und Behordemitgliedern
hatten nach Hilfestellung verlangt,
um «auch eine schlechte Nachricht
so riiberzubringen, dass sie akzep-
tiert wird». Ein Team von Kom-
munikationsfachleuten, beste-
hend aus Marcus Knill, Urs Haldi-
mann, Annelies Wehrli und Hans-

Peter Gisler, vermittelte Lehrkraf
ten und Behordevertretern Wissen
zur brennenden Frage «Gesprache
fuhren - aber wie?». Ausbildungs-
punkte waren Zuhoren, Fragen/
Antworten/Reagieren, das Wie der
Aussage (der Ton, der die Musik
macht) und schliesslich der Ver-
such, ein Gesprach anhand einer
Checkliste schematisch vorzube-
reiten.

Dem Kameramann Michael
Burtscher kam die Aufgabe zu, mit
der Videokamera den Verlauf von
Ubungsgesprachen in der Grup-
penarbeit festzuhalten und so Ma
terial zur Analyse zu liefern. Und
solcherlei Selbstbetrachtung sei
wichtig, so Marcus Knill. Denn

«gute Kommunikation» beginnt
bei einem selber. Kommunikation
besteht in der Kunst, sich auf an
dere einzulassen, und nicht, sich
selbst darzustellen, vermittelte
Marcus Knill.

Ganz sich selber sein
Vor diesem Hintergrund darf

die Konzentration nicht allzusehr
durch die eigene Person bean-
sprucht werden. Als erster Schritt
ist deshalb wichtig, sich selbst als
Personlichkeit zu akzeptieren. Da
zu gehort auch, sich seiber und die
personliche Wirkung auf andere
kritisch zu betrachten - mithin mit
Hilfe Dritter, die einem einen Spie
gel vorhalten. «Wer mit einem Hof-

narr arbeitet», so Knill, «kommt
weiter.»

Wahr ist, was ankommt
Ein Gesprach gilt dann als ge-

gliickt, wenn die Botschaft richtig
angekommen ist. Einen hohen
Stellenwert misst Knill dem
Zuhoren bei. Schwierigkeiten sind
dann vorprogrammiert, wenn in-
terpretiert statt wahrgenommen
wird. Denn «wahr ist nicht, was A
sagt, sondern wak B versteht». Und
Verstandnis hangt nicht nur von
der Wortwahl ab. Wichtig ist das
Bewusstsein, dass sich Kommuni
kation auf einer Inhalts- und einer
Beziehungsebene abspielt. Nichts
macht argwohnischer und tut dem

Vertrauen Abbruch, als wenn die
se Ebenen nicht synchron sind und
die Aussage nicht mit Tonfall und
Gestik iibereinstimmt

Uben in der Praxis
«In der Industrie wird fiir die

Kommunikationsschulung wo-
chenweise Zeit aufgewendet», sag
te Beat Benker in der Begriissung.
Fiir die Lehrkrafte musste einen
Tag reichen. Teilkonferenzen in
den Regionalgruppen sollen ein-
zelne Aspekte nochmals aufgrei-
fen. Im kommenden jahr wird der
Weiterbildungszyklus dann mit
den Themen Selektion und Zu-
sammenarbeit mit der Oberstufe
seinen Abschluss erfahren.
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Losungsstrategien zu defimeren.

„Es gilt, Mitarbeiter
fiir ein Vorhaben zu

begeistern"

Jemand, der als loyal bezeichnet wird,
gilt landlaufig als redlich und anstan-
die. Sprechen wir bei Teamrnitelie-

iescH
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Wenn
MErOHIhVWie Sie da,
f'chtige in Ihrer■
Botschafi hervorheben.

Marcus Knill*
^ _ _ W e n n S i c s i r h

^^ Auf der SK/ , rma- ach tenSie "en- dan" he-

menkunft ist « 'g; ,'e Zusam-v-e'e andere vor PS?** W'e

dc' Hilfe finer 4JeS S'Ch '""
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ten. S' tzen s,e Priorita-
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sphon in der AnS.Sagen S*

chen An m,t dem v
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?en sind rdcfprraChtetenAniie.
7!■■■■* n2£̂ Senfa"onsel.

nennen.FLnSlfnnurzube-K"oehen;nttLnIrKChands"zeit, um }hre ne" S,e "ire Rcdc.

B e . s p I e l e 8 S \ ^ a ^ e n S i ewenden Sie AnaJn -8 he' ver"
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gleichformigan
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vor? 0ds w'cht ige ber-
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''ehsten Speku ,f ""'«**&-lor fw yV u. 'dtloncn ~

A"ssagekraftige Grafik»„ ,

e"rau"iprojekt;

genuss reet mirh
Martin, De.ne Beh?f>> °der'

geregt.» s at m,ch auf-

<onu„ruSrC\aUfd'̂ e-

h'nken. «mi<..■■■!•., d,#
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:r begreifen will

<ierungen, grosseres Scinifttstid: VisucMa Hervcrhebungen tragen dazu bei, das Wichtige in einer Botschaft herauszu-
ionen genauso wie fur Darstellungen an der Wandtafel und dem Hip-Chart.

• Vergessen Sie Ihre Gestik nicht.
Ihre Korperbewegungen unter-
stiitzen das Gesprochene. Kor-
perliche Passivitat hingegen tragt
dazu bei, das Gesagte unter den
Tisch fatten zu lassen.
• Schreiben Sie Ihre Kernaussa-
ren urGsxi oder minkiercn Sie
sie out dem jRoistift faJIs Sie eine
WandtaJel oder einen Flipchart
benuizen. Das Glciche gilt fiir" Lionen

Zuriick zum Analysegesprach:
Das Unvermogen.eine Kernaus
sage zu vermitteln, begrundeten
die visionierten Manager vor-
nehmlich mit ihrer Arbeitsbela-
stung und der Stress-Situation im
Betrieb. In der Hektik vor dem
Sitzungsbeginn habe es an der
Zeit zum Uberlegen und zum
Vordenken gemangelt. Einer der
Rcobachteten sagie wortlich:
ich hatte nicht mehr Gelegen-

heit, die Hauptaussage bewusst
vorzubereiten.»
Das ist fatal - besonders dann,
wenn Sie Fiihrungsverantwor-
tung besitzen. Falls Ihre Kollegen
und Mitarbeiter die von lhnen
verfolgten Prioritaten nicht er
kennen,dann setzen sie ihre eige
nen Schwerpunkte. Deshalb gill.
Nur wer sich Zeit nimmt zum
Uberlegen. der wirkt am Ende
uberlegen.



Sind die Eltern

Fast alle Jugendlichen kommen heute
in irgendeiner Form mit Brutafo-Videos in
Beruhrung. Wie konnen die Eltern dieser
Situation begegnen? Der Medienpkd-
affi^^MarcusrKriiltgibt Denkahstosse ^und stellt lhnen eine Liste mit iugend-
geeigneten Videos vor.

Warcus Knill

druckbar. Lassen sich die Kin
der nur mit Gesprachen
gleichsam immunisieren geaen
die schadlichen Auswirkungen
der Brutalitat am Bifdschirm?
- Wie stark beeinflussen iiber-
haupt die Gewaltszenen der
Brutalos die Bereitschaft zur
Aggressivitat?

Die Wirkung



machtlos?

wait mit Gewalt beamwortet
werden muss und verschieden-
ste Probleme am einfachsten
mit Gewalt geldst werden. um
zum Erfoig zu kommen. der
greift in Ausnahmesituationen
leichter auf die erfolgverspre-
chenden Verhaltensmuster zu
riick. So gesehen besteht ein
Zusammenhang zwischen Ge
walt am Bildschirm und dem
Ausleben der Gewalt.

aggressiven Phantasien. sie
brauchen diese Phantasien
auch. um feindselige Gefiihle
stellvenretend ausleben zu
konnen. ohne ihre Angehori-
gen zu verletzen.

Nrur von Haus aus emstlich
gestorte Kinder lassen sich von
der am Bildschirm gesehenen
Gewalttatigkeit brutalisieren..>
Bettelmann glaubt zudem. die
von den Eltem gepragte Per-

VV'er schockierende Bilder
verbal verarbeiten kann. ent-
lastet sich. Sicherlich sind Ge
sprache uber heikle Themen
alles andere als einfach.

Wer derartige Gesprache
fuhrt. der muss zuhoren kon
nen. darf Betroffenen nicht
die Leviten lesen; er sollte die
Gesprachspartner ausreden
lassen. damit sich die Span-
nungen im Gesprach abbauen
konnen. Anderseits ware es
falsch. Probleme breitzuwal-
zen und zu verstarken, indem
Jugendliche mit ihren Gedan
ken fSrmlich auf etwas hin-
zentriert werden (Fokussie-
rung).

Das Phanomen der geisti-
gen Fokussierung kennen wir
ebenfalls beim Drogenpro-
blem. Stetes Reden. Nach-
denken. Sich-Auseinanderset-
zen mit einem einzigen The
ma weckt letztlich Neugierde.
Das unablassige geistige Kxei-
sen um ein Problem, das dau-
ernde Lesen und Diskutieren
wirkt kontraproduktiv. Uber
die Neugierde ist der Wea bis
zum Einstieg nicht mehr weit.

Deshalb ist es wichtig. das
richuge Mass der Auseinan
dersetzung zu finden. Hin-
sichtlich Dosierung der Ge
sprache gibt es jedoch keine
fixen Rezepte.

Die Feststellung genligt:
Gesprache fuhren. ja: aber

nicht Probleme aufbauschen.

(dch mach' es schon
richtig)
Eltern. die innerlich durch
das Brutalo-Problem verunsi
chert sind und ihr Handeln
aus einer Angsthaltung her-
aus steuern lassen, mussen



Traume - Berufsbilder
ES LOHNT SICH, BEIM TRAUMBERUF
KONKRET HINTER DIE KULISSEN ZU
SCHAUEN UND IN ERFAHRUNG ZU
BRINGEN, AUF WELCHEN WEGEN ER
ZU ERREICHEN WARE.

VON MARCUS KNILL*

In den Kopfen Unserer Kinder schlum-
mern Berufsbilder.

Heranwachsende Kinder haben
meist eine Vision und traumen schon
recht friih von der eigenen Zukunft.

Auch die Eltern traumen vom idea-
len Beruf der eigenen Tochter oder des
eigenen Sohnes.

Es geht dabei vielfach nicht um den
Berufstraum des Kindes, sondern die
Eltern traumen vielmehr fur ihr Kind.
Es ist der Traum des Vaters oder der
Mutter. Nicht nur die eigenen, uner-
fiillten Berufswiinsche kommen zum
fragen. Auch die eigene Erwartungs-
haltung steuert den allfallig gut ge
meinten Ratschlag bei der Wahl des
Weges. Zu den Ratschlagen gesellen
sich noch die eigenen Vorschlage. Im-
ner geht es gleichsam um «Schlage»
/on oben nach unten.

Die Eltern sehen in der Tochter
:ine Managerin oder erhoffen sich,
lass der Sohn das eigene Geschaft
ibernimmt.

Sind es dabei nicht vielfach die
:igenen Traume, welche das Kind ver-
virklichen soil?

Bekanntlich macht die Liebe blind.
[raume tun dies auch, d.h. die Wtin-
;che des Kindes, die tatsachlichen
*ahigkeiten, Neigungen und Begabun-
;en werden bei den Elterntraumen
lleichsam ausgeblendet. Schlimm wird
:s, wenn die Blindheit zusatzlich noch
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zum Drangen oder sogar zum Nbtigen
fuhrt (beides gehort auch zum «Schla-
gen»): «Du musst in die Kantons
schule, sonst...» Mitunter iiben dabei
Liebesentzug, nonverbale Signale der
Enttauschung und Belohnungsanreize
deutlich Steuerfunktionen aus.

Ein deutscher Erwachsenenbildner,
der musikalisch sehr begabt ist und
gerne Musiker geworden ware, er-
zahlte mir jiingst, sein Vater hatte ihm
gesagt: «Ich finanziere nicht das Stu-
dium fiir eine arme Kirchenmaus.» Der
heutige Direktor einer Ausbildungs-
institution durfte nich tdas werden,
was er so gerne geworden ware. Nun
zeigte sich ausgerechnet bei seiner
Tochter - sie ist ebenfalls musikalisch
hoch begabt - genau die umgekehrte
Situation: Sie hatte den Beruf als Mu-
sikerin problemlos erlernen konnen,
aber jetzt wollte plotzlich die Tochter
nicht. Glucklicherweise akzeptierte
der Vater diesen Entscheid, obwohl er
recht schmerzhaft war.

Woran erkennen Eltern und Lehr
krafte die tatsachlichen Neigungen ei
nes Menschen?

Auch Kinder senden laufend Sig
nale aus. Oft sind es kleine hilfreiche
Hinweise, die beachtenswert sein kon
nen fiir den Berufsfindungsprozess.

Jede Bezugsperson kann vorhan-
dene Fahigkeiten sehen, spiiren und
erleben. Voraussetzung ist dabei immer
eine gute Wahmehmungsfahigkeit.

Professionelle Berufsberater gehen
nie von einem fixierten Berufsbild aus.
Sie registrieren oder lassen zuerst die
unterschiedlichen Beobachtungen aller
Bezugspersonen sammeln (dazu
gehort auch die Selbstbeobachtung des
Kindes), und zwar ohne jegliche Inter-
pretationen.

So kann es sein, dass Martin gerne
zeichnet und beim Spiel und in der
Freizeit fotografiert, aber auch gerne
mit Kollegen zusammen diskutiert, das
Schreiben jedoch verabscheut.

Diese Feststellungen konnen
durchaus spater bei der konkreten Be-
rufsabklarung eine Rolle spielen. Doch
vorerst bleibt das Registrieren aller Be

obachtungen wichtig:
Was kann das Kind besonders gut?

Was macht es gerne? Wo hat es Miihe?
Oder: Was macht es gar nicht gerne?
(Fahigkeiten, Neigungen, Begabungs-
felder?)

Es gibt heute verschiedene Berufs-
wege und «Berufsleben»

Friiher wurde jemand Schreiner
und blieb hernach lebenslang im er-
lernten Beruf. Vielleicht kletterte die
Berufsperson linear im Betrieb die Er-
folgsleiter hoch: zum Vorarbeiter, dann
zum Werkstattchef, und ubernahm so
gar spater noch einen Betrieb.

Heute gehort die lineare Entwick-
lung nicht mehr zur Norm. Dank dem
zirkularen, spiralartigen Weiterent-
wickeln ist es denkbar, dass eine Leh-
rerin in den PRBereich umsteigt und
langere Zeit Personalchefin ist, bevor
sie ein Beratungsbiiro eroffnet.

Im Laufe des Lebens werden im
mer mehr verschiedene «Berufsleben»
gelebt. Der viel zitierte Spruch vom
«lebenslangen Lernen» ist allmahlich
zum Muss geworden. Friiher hiess es:
«Uberlege gut, was du lernst. Nachher
bleibst du lebenslanglich in diesem Be
ruf!»

Heute verandern die Menschen
laufend ihre Berufskarriere, und das
Berufsbild wird standig neu gezeich-

. net, zum Teil auch unfreiwillig. Wer
glaubt, die Grundausbildung geniige
immer noch, um bis zur Pensionierung
nichts mehr in die Weiterbildung zu in-
vestieren, der hat wahrlich nicht be-
griffen, um was es geht. Friiher oder
spater ist er «weg vom Fenster». Der
provokative Ausspruch, eine Lehrerin,
die glaube, nach dem Seminar konne
sie bis zur Pensionierung den Beruf
ohne zusatzliche Weiterbildung ausii-
ben, musste jedes Jahr eine Lohnkiir-
zung von 10 % bedeuten. Diese harte
Aussage macht jedoch den Kern des
Gedankens bewusst: Die permanente
Weiterbildung ist zum Muss geworden.

Nebst dem Fachwissen, das laufend
aufzufrischen ist, verlangt jeder Beruf
die konstante Optimierung von Kern-
kompetenzen.



undLernwegeDazu gehoren:
♦ die Forderung der sozialen Kompe

tenz
♦ der kommunikativen Kompetenz
♦ der emotionalen Kompetenz und
♦ der Konfliktfahigkeit
♦ der Umgang mit Stress.

Fortschrittliche Betriebe und Insti-
tutionen haben langst erkannt, dass es
sich kein Mitarbeiter mehr leisten
kann, auf den Lorbeeren auszuruhen.
(Und zwar auf jeder Hierarchiestufe!)
Alle Institutionen der Erwachsenenbil-
dung - und dazu gehort auch die
Volkshochschule - mochten in diesen
Bereichen mithelfen, den Bediirfnissen
gerecht zu werden.

Gefragt sind derzeit adressatenge-
rechte, praxisorientierte Weiterbil-
dungsbausteine fiir verschiedenste An-
spruche. Auf die Kriterien, die bei fach-
gerechter Bildung zahlen, gehen wir in
diesem Beitrag nicht ein. Bereiche, die
beispielsweise beim Kommunikations-
Coaching beachtet werden mussen,
waren im Internetbuch www.rheto-
rik.ch im Inhaltsverzeichnis unter
K= «Kampfrhetorik» einsehbar.

Berufsbilder, Bildung,
Ausbildung haben etwas mit
Bildern zu tun

Zuriick zur Berufsvision unserer
Kinder. Jedes Kind - auch die Eltern -
muss sich ein konkretes Bild ausmalen
konnen von der tatsachlichen Berufs-
situation im Alltag.

Ein Madchen, das beispielsweise
Tierpflegerin werden will, wird nach
einem Einblick in die Klinik bald ein
anderes Berufsild erhalten, wenn es er-
lebt, wie Tiere eingeschlafert werden
mussen, oder wenn es auch die unan
genehmen Arbeiten sieht. Wer keine
Chance bekommt, den Traumberuf in
einem Praktikum kennen zu lernen,
der wird immer vom Gefiihl verfolgt, er
hatte etwas verpasst.

Deshalb lohnt es sich, beim eigenen
Traumberuf moglichst konkret hinter
die Kulissen zu schauen. Eine junge
Frau, die nach einer kaufmannischen
Lehre vom Flight-Attendant-Beruf ge-

traumt hatte und wahrscheinlich da:
ganze Leben geglaubt hatte, der
falschen Beruf erlernt zu haben, wurd<
sich bei einer Reportage bewusst, das:
sie beim Alltagsjob meist nur Kunder
das Essen servieren muss und untei
Umstanden auch Erbrochenes aufzu
putzen hat. Sie erlebte dank dem Blick
hinter die Kulissen, dass die Vorstel-
lung von den vielen netten Gesprachen
mit Passagieren tatsachlich nur ein
Traum (verbunden mit der hiibschen
Uniform) war. Das realistische BILD
hat in diesem Fall dazu beigetragen,
Traum und Wirklichkeit zu trennen.
Vielleicht sollten wir alle, die einen so
genannten Berufstraum haben, zuerst
einmal ein Praktikum in diesem Beruf
absolvieren diirfen.

Menschen folgen dem Gefiihl des
Bildes. Deshalb gilt bei jeglicher Art
von Bildung:

Wer bildet, muss nicht nur Vorbild
sein. Er muss Bilder vermitteln kon
nen, die keine Traumbilder sind.
* Marcus Knill ist Kommunikationsberater und President der

Volkshochschule SH (www.knill.cnm)
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Die Diskussion iiber die Jugendg
Wer von Gewalt redet, denkt
heute oft an Jugendliche.
Warum? Das wollte die

Jugendkommission wissen.
♦ Von Martin Lehmann, kinag

«Jugendbanden schlagen wieder
zu!» titeln ansonsten zuriickhaltende
Tageszeitungen, in Talk-Shows sitzen
jugendliche Messerstecher, neben ih-
nen Psychologen, die uber die Griinde
fiir die Eskalation der Gewalt ratseln.
Mit anderen Worten: Das Thema Ju
gendgewalt ist «in». Hintergrund der
Aufregung: Der Zurcher Soziologie-
professor Manuel Eisner (vgl. Inter
view nebenan) hatte vor ein paar Mo-
naten die Resultate einer Srudie iiber
die Entwicklung der Jugenddelinquenz
im Kanton Zurich vorgestellt und dar
auf hingewiesen, dass sich die Zahl der
durch Minderja'hrige veriibten Gewalt-
delikte seit Anfang der neunziger Jahre
verdoppelt, wenn nicht gar vervierfacht
habe. Insbesondere der Anteil auslandi-
scher Ta'ter habe drastisch zugenom-
men, und ubrigens gebe es keine Indi-
zien dafiir, dass es ausserhalb Ziirichs
vollig anders aussehe.

Der Eidgenossischen Kommission
fiir Jugendfiragen stach zunehmend in
die Nase, dass sich die aktuelle Gewalt-

diskussion mehr und mehr auf die
Jugendlichen beschrankt und um die
Zunahme der Jugendkriminalita't weit
mehr Aufheben gemacht wird als um
die ebenfalls steigende allgemeine
Kriminalitatsrate. Sie begann eigene
Nachforschungen anzustellen, befragte
Jugendliche zu deren Erfahrungen mit
Gewalt, fiihrte Gesprache mit Fach-
leuten und schickte sich anschliessend
an, Thesen zur Jugendgewalt auszuar-
beiten.

Ursachen nicht diskutiert
Die Kommission ist der Meinung, die

Koppelung des Phanomens Gewalt an
die Altersgruppe der Jugendlichen habe
fiir die Gesellschaft eine Entlastungs-
fimktion. Weil der Politik ein gesell-
schaftliches Konzept fehle, weil die
Wirtschaft nicht in der Lage sei, alien
eine Beschaftigungsmoglichkeit zu bie-
ten, weil Schule und Familie von den
Problemen iiberfordert seien, suchten
sich alle durch die Priigeljugend zu ent-
lasten und also von den eigendichen, ur-
sachlichen Problemen abzulenken.

Um ihre Thesen zu diskutieren, lud
die Kommission kiirzlich rund 160 Per
sonen an eine Fachtagung nach Biel ein.
Sie liess verschiedenste mit dem Phano
men konfrontierte Berufsgruppen (zwi
schen denen zum Teil auch gewisse Ani-
mositaten bestehen) ins Gesprach iiber

die Jugend, die Gewalt und die Jugend
gewalt kommen.

Bilanz der zweitagigen Veranstal
tung: Die Thesen der Kommission wer
den weirherum akzeptiert: Gewalt ist
ein allgemeines Problem und die Ju
gendgewalt nur ein kleiner Teil davon.
Das Thema diirfe zwar nicht bagatelli-
siert werden, aber es seien die Relatio-
nen zu wahren, wurde in Biel gefordert.
Die Politik wird angehalten, sowohl
Kinder als auch Jugendliche an der Zu-
kunftsge haltung partizipieren zu lassen;
ausserdem sei die Jugend-, Kindheits-
und Familienforschung zu intensivieren
(damit man Daten hat und Problembe-
reiche friihzeitig erkennt). Die Wirt
schaft wird an ihre soziale Verantwor-
tung erinnert und gebeten, etwas fiir die
gerechtere Verteilung der Arbeit und
gegen die Jugendarbeitslosigkeit zu tun.
Die Schule ist aufgefordert, die Kinder
bei der Erarbeitung neuer Lehr- und
Stundenpiar.e miteinzubeziehen, und
an die Mutter und Vater geht der Ap-
pell, die Erwerbs- und Hausarbeit neu
zu organisieren und sich nicht nur fur ei
nen M^frerschafts-, sondern auch fiir ei
nen Elteir.urlaub stark zu machen.

Die Eidgenossische Jugendkommis
sion wird sich nach dem Bieler Auftakt
bemuhen, das Thema dorthin zu brin
gen, wo es hingehort: auf die politische
Ebene.

'■>'Zum Leben gehort Auseinandersetzung
♦ Von Marcus Knill*

Dass Jugendliche gewalttatig sein
konnen, ist nicht neu. Wer erinnert sich
nicht an die eigene Jugendzeit? Wer er
innert sich nicht an die brutalen Sauban-
nerziige der alten Eidgenossen, bei de
nen Jugendliche an vorderster Front mit-

die Gruppennormen befolgt, wird ge-
achtet und kommt wenigstens bei den
Gruppenmitgliedern zu jenem Erfolgs-
erlebnis, das im Job, in der Schule oder
in der Familie mangelt.

8. Gewalt ist anonymer und brutaler
geworden. Die Hemmschwelle, zur

Miissen wir die Fakalsprache am Ess-
tisch duluen? Diirfen sich Mutter und
Vater v.-.n Kindern takdos beleidigen
lassen? Sollen grobe menschenverach-
tende Ausspriiche im Klassenzimmer
einfach hingenommen, iiberhort wer
den? Der Ausspruch «Es ist ja gar nicht
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wait ist ein Ventil
:<Hoher dramaturgischer Wert»

chaffhauser Nachrichten: Herr Eis-
er*, Sie haben die Jugendgewalt ins Ram-
enlicht geriickt. Gehort sie dorthin?
danuel Eisner: Einerseits ist die mas-
ive Zunahme von Jugendgewalt ein
'akt, der unbedingt diskutiert werden
iuss, unabhangig davon, ob sie sich ver-
ierfacht oder bloss verdoppelt hat, und
uch unabhangig davon, ob es einem
asst, dass vorab die Zahl auslandischer
Jewalttater in die Hohe geschnellt ist.
mdererseits beelendet mich, dass Ver-
reter der Law-and-Order-Parteien mit
leinen Zahlen jetzt schon ihr politi-
ches Siippchen kochen und dass viele
Medien sehr undifferenziert und reisse-
isch mit dem Thema umgehen.
IN: Die EKJ stellt die These auf, dass das
"hema Jugendgewalt von den eigentlichen
h-oblemen ablenke ...
Eisner: Uber Phanomene wie die Ju-
endgewalt wird immer fremde Wasche
ewaschen. Das Thema ist halt fiir Me-
ien und Politiker gleich in dreierlei
linsicht von hohem dramaturgischem
Vert: Erstens geht es um Kriminalitat,
weitens um Jugendliche und drittens
:m Auslander. Es liegt nahe, dass das
7hema missbraucht wird und fiir andere

Missstande herhalten muss, und ich bin
denn auch weit davon entfernt, die The
sen der Jugendkommission als abwegig
zu bezeichnen, im Gegenteil: Sie treffen
zu. Nur trifft eben auch zu, dass die Ju
gendgewalt drastisch zugenommen hat
und dem Problem begegnet werden
muss. Sicher ist: Gewalt ist nicht einfach
ein Jugendproblem.
SN: Wo sehen Sie Handlungsansiitze?
Eisner: In verschiedensten Bereichen
wird ja Prevention betrieben: Man ver-
sucht, gefahrdete Jugendliche in struk-
turierte Aktivitaten einzubinden, lan-
ciert Integrationsprojekte usw. Das ist
alles wichtig und in keiner Weise zu be-
anstanden, nur sind eben alle je fiir sich
ein bisschen praventiv tiitig: Die Lehrer
tun etwas, die Jugendhauser tun etwas,
die Polizei tut etwas... vieles lauft ziem-
lich unkoordiniert, manchmal gar in
Konkurrenz. Wichtig ware, dass sich
Leute aus dem Jugendbereich zusam-
mensetzten und adaquate Losungen ge
meinsam beratschlagten, und zwar ohne
ideologische Scheuklappen. Insofem ist
die Bieler Tagung ein guter Anfang.
'Manuel Eisner ist Assistenzprofessor fiir Soziologie
an der ETH Zurich



Weiterbildung

Kritikgesprache fuhren - aber wie?
Kritikgesprache fuhren gerne zu langwierigen Konflikten. Beim Kontrollie-
ren - Beurteilen - Kritisieren ist das «Wie geredet wird» ausschlaggebend.

V O N M A R C U S K N I L L

Zu den Kontrollkonflikten (nach
Prof. Dr. G. Steiner - Institut fur
Psychologie, Universitat Basel)
werden die Selbstwirksamkeitser-
wartungen vorab durch folgende
Mangel im Bereich Fremdeinschat-
zung (Fremdbeurteilung) beein-
trachtigt:
• Ungerechtfertigte oder

inkompetente Kritik.
• Kognitive Interpretation der

Kritik oder Anerkennung.
• Personliche Abwertung

(Demontage).
• Zu pauschale, einseitige Kritik.
• Intransparente Qualifikations-

kriterien (sind nicht durch-
schaubar).

• Willkiir der Beurteilung.

Vf't/rie provozieren
Ob wir es wahrhaben wollen oder
nicht: Bestimmte Formulierungen
erzeugen unnotigen Widerstand.
Der Konflikt ist vorprogrammiert.
Zwangslaufig werden negative
Reaktionen ausgelost.

Vermeiden wir absolute
Begriffe wie:
ffzweifellos, «sicher»
Formulieren wir offener:
- «Aus diesem oder jenem Grunde

denke ich...»
- «lch nehme an, dass es ...(so

oder so ist)»
- «lch stelle mir vor:..»

Das Wort «aber» ist fiir viele zu
negativ belegt:
«Aber» ist nicht zuletzt deshalb
destruktiv, weil jede Kritik (schon
bei Kleinkindern) stets mit dem
Wort «aber» eingeleitet wurde.
«Du hast fleissig gearbeitet, aber
das Zimmer solltest du besser auf-
raumen.w
Das Wort «aber» rfegiert zudem oft

Haben Sie das auch schon erlebt, liebe aktuell Leserinnen
und Leser? Eine Kritik aus heiterem Himmel, vollig uner-
wartet, einfach so dahingeworfen. Ein roter Kopf und
Schweissausbriiche sind das Resultat. Mit eingezogenem
Schwanz zieht man verletzt von dannen und kann das
soeben Gehorte gar nicht fassen. Positive Kritik ist immer
auch eine Chance, Dinge zu verandern, etwas in Fluss zu
bringen. Sind Sie fahig Kritik zu empfangen, aber auch
positive, aufbauende Kritik an einen Mitmenschen weiter»
zugeben? Kommunikationsberater Marcus Knill gibt uns
wertvolle Tips, die wir uns alle zu Herzen nehmen sollten
fur einen kompetenten Umgang mit Konflikten.

Christian Amsfer, Leiter Lehrerinnen* und

LehrerfottbifdungdesKanfons Schaffhausen

die vorhergegangene Aussage
«das ist wahr, aber»
Es gibt Moglichkeiten, das Wort
«aber» bewusst zu umgehen. So
konnen wir es zum Beispiel
durch das Wort «und» ersetzen.
«Das und das finde ich ebenfalls
und ...». Oder wir ersetzen das
Wort «aber» mit Abfangformulie-
rungen. Hier einige Beispiele:

Ja-Aber...(Abfangformulierungen)
Ich kann Ihre Auffassung verste-
hen, indessen...
Diese Meinung habe ich schon
offers gehort, indessen...
Das kann man wohl sagen, man
muss jedoch berucksichtigen...
Ich verstehe, dass Sie zu diesem
Schluss gekommen sind, aller-
dings...
Sie uberlegen fachmannisch, den
noch ist zu bedenken...
Ihr Einwand ist verstandlich, in
der Praxis allerdings...

Statt Widerstand -
flexibel bleiben
Es ist durchaus moglich, so zu
kommunizieren, dass andere offen
und interessiert reagieren. Dies ist
moglich, ohne die eigene Position
zu verleugnen.

Zustimmungstechniken helfen wei
ter, denn sie provozieren nicht.
Es geht darum, die Meinung des
Widersachers zu respektieren, um
gleichzeitig das zu vermitteln, was
Sie fiir richtig halten. Beim Wort
«aber» stellten wir fest, dass es
den Standpunkt des Gegeniibers
abwertet. Mit einer Zustimmung
(und sei es nur in einem Teilbe-
reich) schaffen wir eine Verbin-
dung und lenken das Gesprach
ohne hemmende Widerstande.
(Ich akzeptiere die Stimmung des
Widersachers, seine Gefiihle.)
Angenommen, jemand sagt zu
lhnen:

«Das stimmt ganz und gar nicht»
und Sie entgegnen «Doch das
stimmt. Ich irre mich nicht.»
Zwangslaufig werden sich die
Fronten verharten. Sie konnten
jedoch auch flexibel reagieren,
zum Beispiel:
«lch respektiere Ihre Haltung und
ich glaube, wenn Sie meinen
Standpunkt anhoren, werden Sie
vielleicht anders denken.»
Wir haben gesehen, wir akzeptie-
ren zwar die Gefiihle des Partners,
aber nicht den Inhalt seiner Aus
sage.

Gibt es Wege und Vorge-
hensweisen, die keinen
Widerstand wecken?
Fragen statt sagen.
Fragen konnen offnen. Fragen sig
nalisieren auch Interesse. «Was
mochten Sie verandern?» oder
«Wie wollen Sie das Problem
angehen?» Durch gezieltes Fragen
wechseln wir vom Problem zu den
Losungsansatzen. Es lohnt sich,
diese Technik zur Gewohnheit zu
machen.

Vermeiden Sie das «Warum»;
Verwenden Sie das Fragewort
WIE?
Die Begriindung ist einfach:
«Warum»-Einleitungen fuhren in
der Regel zu Rechtfertigungen,
Ausfluchten oder billigen Entschul-

digungen. Mit dem «Wie» kommen
wir weiter, in Richtung "Verbesse
rung der unbefriedigenden Situati
on)).

Anstatt: Warum war die Arbeit
nicht zeitgerecht erledigt worden?
Besser: Wie kann die Arbeit kunf-
tig zeitgerecht erledigt werden?
(Welche Vera'nderungen sind not
wendig?)

Fehlerhafte Fragestellungen
zementieren Konfliktsituationen
Nachfolgende «Negativ-Beispiele»
sind aufschlussreich:

Fehlerhafte Fragestellung (bitte
vermeiden!)
• aufdringlich: «Haben Sie nicht

selbst das Gefiihl, dass Sie auf
dem falschen Weg sind?»

• kompliziert: «Wenn Sie in Anbe-
tracht der Tatsache, dass... im
Hinblick auf den Umstand die
Erfahrung anderer in den Wind
schlagen, so geben Sie mir
sicher Recht, dass...?»

• andere abwerten: «Wie konnten
Sie damals eine so veraltete
Einrichtung anschaffen?»

• andere fiir dumm verkaufen:

«Das begreife ich nicht. Wie
kann man nur heute so etwas
tun?»

• briiskierend: «Da hat doch bei
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iner einen Mist gebaut.
ollen Sie dies leugnen?»

ihindernisse verunmogli-
ble Kommunikationssi-
, deshalb: Gesprachshin-
>eseitigen!
i Sie deshalb folgende
se:
igel

ile
)ge
ir den Beurteilten sich
urteilen.
aunlich, wie selbstkri-
ie meisten Menschen
rohl es auch uneinsichti-
■ «dumpfe» Mitbtirger

nn, diirfen wir davon

t;s Knill aus Uhwie-
H arbeitet seit Jah-
Is Xommunikations-
3r und Coach. Er
in der ganzen
eiz Seminars durch

vird oft fiir Einzel-

ilngs engagiert Oder
erater in schwie-
Situationen beige-

i. Marcus Knill hat
lie Sportier medien-

Ig auf die Olympiade
In Nagano hln tral-

, Er Ist Autor ver-
dener Publikationen
immunika tionsbe-

ausgehen, dass unerwartet viele
Menschen die eigenen Mangel
selbst erkennen. Selbsterkenntnis
ist und bleibt der schnellste Weg
zur Besserung fragwiirdiger Situa
tionen.

Fazit:
Konflikte sind Chancen. Allzuoft
vermeiden wir Konflikte (durch
Ausweichen), auch dort, wo sie
ausgetragen werden sollten. Wir
klammern allzu gerne die Emotio-
nen aus; lassen uns dann von
unerwarteten Emotionen uber-
schwemmen und vom Ziel abbrin-
gen. Wenn wir die eigenen Kon
flikte, Auseinandersetzungen mit
Partnern oder zwischen Gruppen
meistern wollen, so gilt es, gewis-
se Spielregeln zu beachten.
Brticken diirfen bei Kommunika
tionsprozessen nie abgebrochen
werden. Wohlwollen und Hoflich-
keit sind die wichtigsten Voraus-
setzungen fiir eine taugliche
Streitkultur im Beruf und Alltag.

Ubersicht iiber
die KonfHktarten
SINN-Konflikte
«Hat doch alles keinen Sinn mehr»
deshalb: Informieren, Sinn geben

MOTIV-Konflikte
«Soll ich das oder jenes tun?»
deshalb: Weniger Auswahlmog-
lichkeiten anbieten, dafiir Ent-
scheidungshilfen

KONTROLL-Konflikte
«lch werde kontrolliert. Ich kann
nicht tun und lassen, was ich will»
deshalb: Selbstkontrolle, Selbstbe-
urteilungsfahigkeit fordern, Mitbe-
stimmung

ATTRIBUTIONS-Konflikte
«ich werde fiir etwas verantwort
lich gemacht, fur das ich nicht ver
antwortlich bin»
deshalb: Verantwortlichkeiten
(Pflichtenhefte) bereinigen. Fuhren
an langer Leine: «Auftragstaktik»

KONSERVIERUNGS-Konflikte
«Das haben wir immer so
gemacht»
deshalb: Nicht zu viel und zu

schnell andern (schrittweise). Nur
Neues einfuhren, wenn sich Ver
anderung aufdrangt, wenn Ein
sicht geweckt ist

Konflikte konstruktiv
losen - aber wie?
Nachfolgend in geraffter Form
einige Tips und Regeln zur Kon-
fliktbewaltigung im Alltag. Es gibt
verschiedene Modelle von Kon-
fliktlosemethoden. Unumstritten
sind folgende Erkenntnisse:

Konfliktlosemethoden: (Streiten
kann gelernt werden)

1. Schritt: Konfliktwahrnehmung
Problem erkennen «lstzustand»
Fakten sammeln, Bedurfnisse,
Interessen prazise formulieren
Eigenes Problem formulieren

2. Schritt: Konfliktursachen?
Bedurfnisse und Interessen des
Partners registrieren, wiederholen
(klaren, ob man die Situation
richtig verstanden hat). Aber:
Ohne Wertung! Was sagt mein
Gegeniiber?

3. Schritt: Konflikt einschatzen
Ursachen zusammentragen
Warum besteht der Konflikt?
(Griinde?)

4. Schritt: Konfliktstrategien?
Wir suchen gemeinsam nach
Losungsmoglichkeiten «Sollzu-
stand». (Vorschlage, Varianten?)
Losungsmoglichkeiten

5. Schritt: Entscheidung
Klare Abmachungen treffen.
Klaren, ob Partner einverstanden
ist mit der Variante (evtl. Situation
klaren). Vereinbarungen prazis
wiederholen. Konkrete Massnah
men festlegen.

Es gibt bewahrte
Regeln, um Konflikte zu
bewaltigen
In der Ichform reden
Die eigene Meinung ist fiir mich
wahr (das weiss ich am besten).
«lch finde... »lch bin der Meinung»
Ubung: Den ganzen Tag darauf
achten, wann ich andere festlege:

we i ter
bi ldung

«Sie sind immer...», «Sie
wollen»

Keine Beschuldigungen
Vermeiden Sie Vorwiirfe, Schuld-
zuweisungen. Beschuldigungen
verharten nur die gespannte Situa
tion. Falls Sie mit alten Vorwurfen
belastet werden; wehren Sie sich:
«Das steht jetzt nicht zur Diskur.si-
on...»

Partner ausreden lassen, nicht
unterbrechen
Vorteile: Ich erhalte zusatzliche,
wichtige Informationen.
Ich versuche den anderen Stand
punkt ganz mitzuverfolgen
(Zusammenhan.g ist vielleicht
wichtig).
Der Sprecher kann Spannungen
abbauen. Sich ausdrucken konnen
heisst: Druck «ausdriicken». Druck
abbauen.
Ich kann Problem tiberdenken
(Zeit gewinnen)

Gegeniiber anschauen
Gegeniiber direkt ansprechen
Der Angesprochene merkt: «lch
bin gemeint.» «Der Sprecher
nimmt mich ernst».

Beim Thema bleiben
Zuerst gilt es, das aktuelle Pro
blem zu losen, bevor ein neues
Thema angegangen wird. Lassen
Sie nicht zu, dass von einem
Thema zum anderen gesprungen
wird.

Siehe auch Rhetorik-Seminar am
25. April im Klostergut Paradies
auf unserer Seminarien-Seite 13
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