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Der Beitrag in Kurze

Kennen Sie das? Sie arbeiten mit jemandem zusammen und lhr Partner
und die ganze Atmosphare sind Ihnen auf Anhieb angenehm und sympa-
thisch? Sie spuren Harmonie, Angenommen-Sein und Vertrauen, kdnnen
aber gar nicht genau sagen, warum Sie dies eigentlich so wahrnehmen?
Sie erleben gerade Rapport und Pacing. Da hei3t, Sie werden von Ihrem
Gegeniber gespiegelt und dadurch in eine wohltuende Kontakt-Situation
versetzt. Lernen Sie die Technik, ,andere in deren eigener Welt zu be-
gegnen“. Lernen Sie andere zu spiegeln und sich und Situationen da-
durch besser zu managen.
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1. Gleich und gleich gesellt sich gern

Beispiel | Sie haben sicher schon einmal zwei sich gut unterhal-
N tende Menschen in einem Café beobachtet. Beide sal3en
sich wahrscheinlich gegenuber, schauten einander inte-
ressiert an, waren aufmerksam, zugeneigt, sich sympathisch und ihre
ganze Konzentration galt den Aussagen, Bewegungen und Gesten ihres
Gegenibers.

Diese beiden Menschen befanden sich in einer sogenannten Rapport-
Situation, d.h. ,in einem intensiven Kontakt®. Sie spiegelten einander, weil
der eine genau das tat, was der andere auch soeben getan hat und weil
der andere genau das sagte, was der eine kurz zuvor gesagt hat — zwar
mit anderen Worten formuliert, aber in genau der gleichen Kdrperhaltung,
der gleichen Stimmlage und dem gleichen Sprechtempo.

Haufig benutzen Personen in einer solchen Situation sogar dieselben
Worter, denselben Jargon, dieselben Redensarten und Redewendungen.
Ja, sie atmen sogar im selben Rhythmus.

Die Situation und der Andere sind fur die Gesprachspartner stimmig. Es
herrscht Resonanz, so als wirde eine Stimmgabel angeschlagen und
dicht an eine zweite gehalten, sodass diese zweite in Harmonie mit der
ersten zu vibrieren beginnt. Diese echte, innere Stimmigkeit finden wir nur
bei Menschen, die in einem vertrauensvollen Verhéltnis zueinander ste-
hen, offen sind und Interesse am anderen und dessen Anwesenheit emp-
finden.

I Merke

Vertrauen entsteht immer dann, wenn wir Ahnlichkeiten zu uns bei
anderen wahrnehmen.

Sobald wir bei einem Menschen gleiche Interessen, gleiche Meinungen,
gleiche Vorlieben oder ein gleiches ,Weltmodell“ entdecken, offnen wir
uns und bauen ein positives Beziehungsverhaltnis auf.
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1.1 Rapport —Das Tor zum Vertrauen

Rapport (frz. fur Bericht, Beziehung) wird gerne mit ,Kontakt herstellen”
Ubersetzt. Rapport zwischen zwei Menschen beinhaltet eine hohe Form
der Empathie, ein Nachahmen des anderen, das keinesfalls mit Nachaf-
fen verwechselt werden darf. Die Menschen begegnen einander sozusa-
gen auf ihrem eigenen Niveau, auf ihrem ,eigenen Platz", in einem Ver-
haltnis von Gemeinsamkeit, Wohlwollen und dem Gefiihl gegenseitiger
Akzeptanz und ,einer Wellenlange®“.

I Merke

In dem Umfang, in dem wir Einverstéandnis mit einer anderen Person
zeigen oder mit ihr mitschwingen — in Worten, Kdrpersprache und
Stimmflhrung oder anderen Gemeinsamkeiten — befinden wir uns mit
dieser Person in Kontakt — in einer Rapport-Situation eben.

1.2 Gemeinsamkeit schafft Freunde

Fur ein gutes Selbstmanagement ist es wichtig, dass wir anderen mit der
richtigen Einstellung begegnen. Dabei ist eine positive Einstellung nicht
selbstverstéandlich, da wir andere Menschen und deren Verhalten grund-
sétzlich aus zwei Perspektiven betrachten und interpretieren kdnnen:

1. Entweder wir heben die Unterschiede zwischen uns selbst und den
anderen hervor und konzentrieren uns auf diese Unterschiede.

Beispiel In einer Pflegeeinrichtung absolviert eine neue Pflege-
N fachkraft ihren ersten Arbeitstag. Die Kollegen und Kol-
leginnen auf Station be&dugen ,die Neue* mit Misstrauen.

Sie beobachten sie kritisch und schauen genau, wie sie sich verhdlt, was
sie wie sagt, und wie sie sich ,anstellt“. Dies geschieht sozusagen ,aus
den Augenwinkeln heraus®, heimlich und mit der inneren Haltung: “Was
wird die schon kdnnen!”, ,Mal sehen, was die mal wieder alles nicht
kann!“, bis hin zu: ,Was ist denn mit der los, die macht ja von Anfang an
schon alles falsch!*

2. Oder wir betonen die Gemeinsamkeiten, also die Dinge, Uber die wir
uns einig sind, bei denen die Geflihle, Gedanken und Reaktionen
gleich denen der anderen sind.
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Beispiel In der oben genannten Pflegeeinrichtung absolviert
N die neue Pflegefachkraft ihren ersten Arbeitstag. Sie
als Kollege oder Kollegin auf Station gehen offen und
freundlich auf ,die Neue" zu. Sie flihren sie in den Stationsalltag ein,
interessieren sich flr ihre vorherige Arbeitsstelle und zeigen ihr gedul-
dig einen Arbeitsgang nach dem anderen. Sie behandeln sie mit der
inneren Haltung: ,Gut, dass wir Dich haben!”, ,Interessant, wie Du das
machst!“, ,Es ist wichtig, dass wir Dich aufmerksam und umfassend
einarbeiten, da haben wir spater alle etwas davon.“

Heben wir die Unterschiede hervor, ist es fast unmdglich, Rapport mit
dem anderen zu erzielen. Konzentrieren wir uns jedoch auf Gemeinsam-
keiten, erleben wir, dass Widerstande, Gegensatze, Misstrauen, Skepsis
und Angst, Zorn und andere sinnlose und unzweckmagige Gefiihle leich-
ter verschwinden.

Rapport ist das beste Verhéltnis, in dem Menschen zueinander stehen
kénnen. Deshalb ist der Rapport-Begriff so entscheidend fiir unser Ver-
halten. Eine der vornehmsten Aufgaben fiir eine mit Mitarbeitern, Kolle-
gen, Vorgesetzten, Bewohnern und Angehdrigen arbeitende Fihrungs-
kraft ist es, Rapport mit ihrem jeweiligen Gegeniiber zu schaffen, sich auf
dessen Art und Weise einzulassen, in Gedanken, in Worten und im Kkor-
perlichen Verhalten sozusagen mit ihm mitzugehen.

Uben wir Rapport aus, so respektieren wir den anderen in seinem Wesen.
Wir wollen mit ihm gemeinsam ein Problem |6sen und zeigen ihm das
auch. Wir tun alles, um ihn zu verstehen, arbeiten mit ihm heraus, welche
Wiunsche er hat und wie wir ihm diese als Lieferanten einer Zuarbeit oder
Fuhrungsleistung erfiillen kénnen. Stellen Sie sich vor, Sie waren Kunde
lhres Hauses, ware dies nicht eine ideale Grundhaltung fir alle lhre Ge-
geniber?

Wenn Menschen sich in einer Rapportsituation befinden, Giben sie Pacing
aus, d.h. sie spiegeln sich gegenseitig.
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2. Spieglein, Spieglein gegentber

Das effektivste und beste Mittel, um Rapport zu erzielen, ist Pacing.

I Definition

Unter Pacing versteht man jede Form von Spiegelung eines anderen
Menschen, sei es auf der korperlichen oder sprachlichen Ebene.

Pacing bedeutet (im Ubertragenen Sinne), anderen einen Spiegel vor-
zuhalten, so dass alles, was sie sehen, horen oder fiihlen, mit ihrem
eigenen Wissen und ihrer eigenen Erfahrung von sich selbst Gberein-
stimmt.

2.1 Pacing — Komm, ich zeig‘ Dir Deine Welt

Pacing ist der Prozess, der ablauft, wenn Sie einem Menschen in seinem
.Modell der Welt“ begegnen. Es besteht darin, Kdrpersprache, Stimmfih-
rung, Wortwahl und Geftihle anderer zu spiegeln und im eigenen Verhal-
ten die Seiten zu zeigen, die denen des anderen am ehesten entspre-
chen.

Pacing gelingt am besten mit solchen Menschen, die wir als unseresglei-
chen einschéatzen, die also die Welt auf dieselbe Weise betrachten wie wir
und die die gleichen Vorlieben und Abneigungen haben.

In der Regel finden Pacing (Positiv- oder Gleich-Spiegelung) und Dispa-
cing (Negativ- oder Kontra-Spiegelung) vollig unbewusst statt, wenn
Sympathie oder Antipathie vorhanden sind.

Besteht kein Rapport, weil Menschen z.B. einander nicht kennen, abwar-
tend, kritisch, skeptisch, nervis oder abweisend sind, sich in einer Vertei-
digungs- oder Angriffsposition bzw. einer anderen unharmonischen Situa-
tion befinden, lasst sich Pacing gezielt als Technik einsetzen, um einen
gewinschten Rapport herzustellen. Die Situation also positiv zu beein-
flussen.
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Beispiel Ein Oberarzt sitzt an seinem Schreibtisch und schreibt
N gerade einen Bericht. Eine begeisterte Mitarbeiterin aus
der Pflege kommt zur Tir herein und sagt: ,Guten Mor-
gen, Herr ... haben Sie einen Augenblick Zeit? Ich habe eine tolle Idee,
wie wir das Bettenproblem auf Station I6sen kénnen!* Der Oberarzt ant-
wortet nicht, bleibt an seinem Schreibtisch sitzen, schreibt weiter an sei-
nem Bericht und sagt nach einer kleinen Pause immer noch, ohne den
Blick zu heben: ,Eine Idee? Jetzt! Hat das nicht Zeit bis spater, Sie sehen
doch, dass ich arbeite!"

So sieht Dispacing aus. Es ereignet sich taglich Gberall und wirkt sich
enorm hemmend auf die Arbeitsatmosphéare und die berufliche Effektivitat
aus. Besser ware es gewesen, wenn sich der Oberarzt beim Eintreten der
Mitarbeiterin einen Augenblick erhoben, einen Schritt auf sie zugegangen
ware und gesagt hatte:

Beispiel ,Guten Morgen, Frau ...! Das ist ja interessant ...“ Wenn
N er sich die Idee kurz angehort, die motivierte Korper-
sprache der Mitarbeiterin widergespiegelt und gesagt
hatte: ,Das klingt gut, ich muss nur eben noch diesen Bericht zu Ende
schreiben, das dauert hochstens 10 Minuten. Anschliefend komme ich
kurz zu lhnen auf die Station.”

Mit diesem Verhalten hatte er

a) den Enthusiasmus und die Offenheit der Pflegemitarbeiterin im Ton
und in der Kdrpersprache gespiegelt (Pacing) und

b) das Selbstmanagementprinzip ,Konfrontation & Angebot* angewendet.
Er hatte sie begrindet, aber freundlich damit konfrontiert, dass er
momentan keine Zeit hat, ihr aber gleichzeitig das Angebot gemacht,
in 10 Minuten auf sie zuzukommen.

Selbstverstandlich muss der Oberarzt die Mitarbeiterin in dieser Situation
grundséatzlich schatzen, sie ernst nehmen und ihr einen guten Vorschlag
zu dem Problem auch zugestehen. Er muss zudem von seiner momenta-
nen Konzentration ablassen kénnen und darf sich nicht von der Mitarbei-
terin gestort fihlen, sodass er auf die motivierte Art und Weise der Pfle-
gemitarbeiterin positiv emotional und mit Pacing reagieren kann.
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Das erste Ziel ist es also, mit anderen Rapport, d.h. Kontakt zu erzielen.
Erst dann entsteht ein echter Austausch, ein gutes Verhalten, bei dem ein
Gegeniber offen ist — oder offen wird — fir das, was wir von ihm haben
oder ihm sagen wollen. Daftir missen wir allerdings selber etwas tun. Wir
mussen uns kontrollieren, Situationen rasch einschatzen und wertschéat-
zend I6sen kénnen und dirfen uns nicht nur von unseren eigenen Priori-
taten, unseren Gefiihlen, unseren Eigenarten oder gar den vorherrschen-
den Sympathien bzw. Antipathien leiten lassen.

I Merke

Wer die Technik des Pacings beherrscht, kann Gewinnersituationen
schaffen, die Kontrolle in Arbeitssituationen tibernehmen und die ei-
gene Person enorm entlasten.

Die Instrumente des Pacings hierfir sind:

M cCheckliste

Instrumente des Pacings
O Korpersprache

Sitzstellung, Beinhaltung, Armbewegungen, die gesamte Korper-
haltung, Kopfhaltung, Stand, Gangrhythmus, Kleidung, Ge-
sichtsausdruck, Atmung, Art und Form von Berihrungen

O Sprechweise

Stimmlage, Sprechgeschwindigkeit, Wortwahl, Tonfall, Stimm-
kraft, Lautstarke, Jargon, Fremdwdrternutzung, Fachwdorterbenut-
zung, Abkulrzungen

O Gefuhle, Werte, Stimmungen

Haltungen, Toleranzschwelle, Uberzeugungen, Enthusiasmus,
Engagement, Respekt vor den Fertigkeiten, Eigenschaften und
Erfahrungen anderer, Launen

O Habitus

Auftreten, Einstellung, Verhalten, Wertschatzungen, Losungsver-
halten
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Tipp Pace_n Sie dezent, natirlich und ungezwungen. Zu spiegeln
und Ahnlichkeiten zu betonen hei3t nicht, den anderen nach-
zuahmen, ihn zu imitieren und das eigene Verhalten und den
eigenen Stil zu unterdricken. Wer nur nachahmt, um z.B. die selbster-
kannten Schwachen oder die eigene Personlichkeit zurtickzudrangen,
macht sich zum Abziehbild ohne Wert und erzielt alles andere als Rap-
port. Er Ubertreibt, irritiert und liefert keinen Spiegel, in den ein anderer
gerne hineinschauen mdchte.

2.2 Pacen Sie sich und andere zu weniger Stress

Als Fihrungskraft kbnnen Sie durch Pacing lhrem Gegeniiber ohne grof3e
Probleme das Geflihl geben, dass Sie ihm lhre volle Aufmerksamkeit
widmen, dass Sie sich fir ihn interessieren und dass Sie ihn menschlich
,<annehmen“ und fir ihn da sind. Dadurch schaffen Sie die beste Voraus-
setzung fir eine erfolgreiche Fuhrungsarbeit.

Wer etwa die Kdrpersprache seines Gegenibers spiegelt, indem er ge-
nau wie er die Arme in die Huften stutzt oder sich die Hande reibt oder
diese hinter dem Riicken zusammenfihrt, begibt sich in den inneren Zu-
stand des anderen und beginnt zu fihlen und eventuell auch zu denken
wie sein Gegenlber. Er 6ffnet sich fir das Verhalten und die Motive des
anderen und kann dessen Verhalten so besser nachvollziehen und die
Entscheidungen Uber das eigene Verhalten besser treffen und positionieren.

Beispiel Sie kennen alle die Situation, in der z.B. eine Angehdrige
N in der Tur des Stationszimmers stehen bleibt, weil sie
sich ,richtig” verhalten mochte und daher nicht einzutre-
ten wagt, und die zustandige Pflegekraft mit unerbittlicher Miene so tut,
als sahe sie die Angehdrige nicht. Die Angehdrige versucht vergeblich,
mit der Pflegekraft Augenkontakt aufzunehmen, um ihren Wunsch anzu-
bringen. Die Pflegekraft gibt der Angehérigen jedoch keinerlei Chance.
Sie ignoriert die Angehorige — und damit deren Anliegen — und schaut
nicht ein einziges Mal auf, geschweige denn zu ihr hin.

Dies ist ein Fall von Dispacing und die Hauptursache fir die zunehmend
schwierige Situation, in der sich die beiden Personen befinden.

HSM 2 52 10 06



e Personliche Arbeitstechniken [N

Beispiel Eine Verbesserung lieRe sich leicht durch ein kurzes
N Kopfheben, einen direkten Augenkontakt mit einem auf-
merksamen Nicken und einem Lacheln erreichen. Die
Pflegekraft gabe der Angehérigen damit zu verstehen: ,Ilch habe dich
gesehen, ich kann nur im Moment nicht. Ich komme so schnell wie még-
lich auf Dich zu.“ Dies wiirde die Situation sofort beruhigen und beiden
Parteien den Stress nehmen.

Selbstverstandlich erhofft sich die Pflegekraft durch ihr beharrliches
Dispacing eine entsprechende Erkenntnis und Einsicht bei der Angehori-
gen und genauso selbstverstandlich hat die Angehdrige auch verstanden,
dass die Pflegekraft im Stress ist und ihr momentan nicht helfen kann.

Aufgrund des Verhaltens der Pflegekraft befinden sich nun beide Parteien
in einer grof3en emotionalen Not. Die Angehdorige wird zwar

a) grundsatzlich Verstandnis fir die Situation der Pflegekraft haben,
b) allerdings so nicht mit sich umgehen lassen wollen und
c) betroffen reagieren. Das heif3t,

d) sich entweder zuriickziehen und auf ihrem Problem ,sitzen bleiben”
oder

e) der Pflegekraft schlechtes Benehmen und Diskriminierung unterstel-
len,

f) sich ignoriert, moglicherweise provoziert, fihlen, und schlieRlich

g) reagieren und die Pflegekraft gezielt ansprechen, was diese mit ihrem
dispacenden Verhalten ja gerade verhindern wollte.

Mit anderen Worten, die Situation eskaliert, obwohl dies durch ein geziel-
tes Pacing leicht hatte vermieden werden kdnnen.

Mithilfe von Pacing ist es mdglich, unnétigen emotionalen Stress zu ver-
meiden und eine Situation klug und geschickt in eine konstruktive Rich-
tung zu lenken. Manchmal gentigt ein kurzer Blick, ein Nicken, eine kor-
perlich zugewandte Aufmerksamkeit, ein Erkennen und Spiegeln des
Verhaltens, um den anderen zu beruhigen, ihn abzuholen und sich auf
einer harmonischen und mitmenschlichen Ebene ihm gegeniber zu ver-
halten.
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2.3 Direkt, Uber Kreuz und leicht verzégert

Pacing ist das zentrale Instrument zur Herstellung von Rapport (Kontakt).
Es wird unterschieden in:

Direktes Spiegeln

Beim direkten Spiegeln werden die Signale eines Gegenibers ,auf dem
gleichen Kanal“ gespiegelt. Das heil3t der spiegelnde Partner flihrt exakt
die gleichen Bewegungen aus wie sein Gegenulber, redet eventuell sogar
in der gleichen Stimmlage oder Lautstarke bzw. macht die gleichen Be-
wegungen (Gestik, Mimik) wie sein Gegenuber.

Beispiel Wahrend eines Riickmeldegesprachs uber ein schwieri-
N ges Verhalten der Stationsleitung vor dem Bewohner mit
der Pflegedienstleitung lehnt sich die Stationsleitung im
Stuhl zuritick und kreuzt die Arme vor der Brust. Daraufhin lehnt sich die
Pflegedienstleitung ebenfalls zuriick und verschrankt die Arme. Als die
Stationsleitung sich aufrecht setzt und die Unterarme auf die Armlehnen
legt, wahrend sie schildert, warum sie so gehandelt hat, setzt sich die
Pflegedienstleitung ebenfalls aufrecht auf den Stuhl und legt die Unterar-
me auf die Armlehnen.

Sowohl beim abwartenden und verschlieRenden Verschranken der Arme
als auch beim initiativen, sich 6ffnenden aufrecht Sitzen spiegelt die Pfle-
gedienstleitung das Verhalten der Stationsleitung wider. Beide kommuni-
zieren so stets auf einer Ebene. Die Pflegedienstleitung zeigt, dass sie
mitschwingt, aber auch ,dagegen halt“. Sie reagiert ebenfalls verschlos-
sen, sobald sich die Stationsleitung — auf ihr vermeintliches Fehlverhalten
angesprochen — korperlich verschlief3t, und sie reagiert offen, sobald sich
die Stationsleitung korperlich offen zeigt, wahrend sie die Grinde fur ihr
Verhalten im Beisein des Bewohners erlautert.

Fragen Sie sich einmal, wie es sich flr die Stationsleitung angefihit hatte,
wenn die Pflegedienstleitung beim Zurlicklehnen und Verschranken der
Arme der Stationsleitung ganz aufrecht und deutlich nach vorne geneigt
ihr Anliegen vorgetragen, sich aber beim aufrecht sitzenden Erlautern der
Griinde fir das Verhalten mit verschrankten Armen zuriickgelehnt hatte.
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Die Pflegedienstleitung hatte der Stationsleitung hdchstwahrscheinlich
signalisiert, dass sie bei deren Zurtcklehnen und Arme verschranken
(durch ihr Vorbeugen) kdrperlichen Druck aufbauen will, wéahrend sie sich
beim aufrecht Setzen und Erklaren der Stationsleitung zuriickgenommen
und abwartend gibt, indem sie sich zurtick lehnt und dadurch eine ange-
spannte und geschlossene Haltung einnimmt (Verschranken der Arme).

Uber Kreuz-Spiegeln

Das bedeutet, dass ein Partner die Signale seines Gegenibers nicht mit
den gleichen, sondern anderen Koérpersignalen spiegelt. Wichtig ist der
gemeinsame Rhythmus.

Beispiel Bei einer Gerateeinweisung kann eine Pflegekraft jedes
Q:) Mal, wenn die einweisende Person mit den Augen zu
verstehen gibt, dass sie nicht weil3, ob ihre Erklarungen
verstanden werden, ihr Gegeniber Uber Kreuz spiegeln, indem sie zu-
stimmend mit dem Kopf nickt oder durch ein Zeichen wie Zeigefinger
hoch (Ach so, jetzt versteh ich!) anzeigt, dass sie mit den Erklarungen
einverstanden ist, diese nachvollziehen kann und die Erlauterung genau
verstanden hat.

In diesem Beispiel ware ein Dispacing destruktiv, bei dem die Pflegekraft
der einweisenden Person keinerlei Ruckmeldung darliber signalisiert,
dass sie die Erlauterungen verstanden hat. Der Einweisende lauft dann
mit seinen Erklarungen ,ins Leere* und muss sich die Verstandnisrick-
meldungen Uber konkrete Fragen einholen.

Noch schwieriger wird die Situation, wenn die Pflegekraft der einweisen-
den Person regelmafig durch Weg- oder Aus-dem-Fenster-Schauen tber
Kreuz spiegelt, dass sie deren Erklarungen langweilen. Dies ist dann zwar
ebenfalls eine Riickmeldung, aber sicherlich keine konstruktive im Sinne
des Pacings zur Herstellung von Rapport.

Zeitlich versetztes Spiegeln

Beim zeitlich versetzten Spiegeln wird ein verbales oder nonverbales
Signal eines Partners vom Gegenlber leicht verzogert (verspatet) aufge-
nommen und gespiegelt.
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Beispiel Bei einem Angehérigennachmittag unterhalten sich der
N Heimleiter, eine Mitarbeiterin und eine Angehdrige ste-
hend auf dem Flur. Alle drei nehmen zunéchst die glei-
che Korperhaltung ein. Sie stehen offen, halten Unterlagen in der einen
Hand und gestikulieren wahrend des Redens angeregt mit der anderen
Hand. Als die Mitarbeiterin interessiert zuhérend die rechte Hand in die
Kitteltasche steckt, tun dies zeitverzogert die beiden anderen Personen
ebenso: Der Heimleiter steckt eine Hand in die Hosentasche und die An-
gehdrige beide Hande in die Manteltaschen. Einige Minuten spéater halten
alle drei den linken Arm quer vor die Brust, stiitzen den rechten Ellenbo-
gen auf den angelegten Arm und ihr Kinn nachdenklich in die rechte
Hand.

2.4 Sprechen Sie die Sprache lhres Gegenlbers

I Merke

Sie koénnen allein durch Verwendung der gleichen Worter oder Rede-
wendungen, die Anpassung der Stimmlage und der Sprechgeschwin-
digkeit die Beziehung zu einem Gegenuber erheblich verbessern.

Spiegeln in der Sprache bedeutet:

M cCheckliste

In der Sprache Ihres Gegentbers sprechen

O Anpassung an die Auspragungen der Sprache: Tonhthe, Laut-
starke, Sprechtempo, Klangfarbe

O Wairdigung dessen, was der andere sagt: Inhalte, Aspekte, Teilbe-
reiche, Gedanken, Art und Weise, Bemuhen, Ersetzen der Kon-
junktion ,aber“ durch ,ein Atmen*

O Anpassung an das Ausdrucksvermogen: Wortwahl, Ausdrucks-
weise, Fremdworterbenutzung, Erklarungsmuster, Jargon

O Ubernahme der Phrasen und ganzer Sprachsequenzen: Wieder-
holung des Gesagten, Zustimmung zu Redewendungen, Aufgrei-
fen von Schliisselworten
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Die Absicht des verbalen Spiegelns besteht darin, ,die Sprache des Ge-
genibers zu sprechen®, damit die gesendeten Nachrichten auch die sind,
die beim Gegenuber gehdrt werden. Spricht Ihr Gegeniber in kurzen
klaren Satzen, so kénnen Sie diese Art der Sprache Ubernehmen und
ebenfalls kurz und préazise formulieren. Spricht das Gegenuber in Bildern,
so kann es fiir das Gesprach durchaus nitzlich sein, wenn Sie seine Aus-
fihrungen ebenfalls in einer bildhaften Sprache aufern.

I Merke

Sie dirfen diese Techniken jedoch niemals einsetzen, um ihr Gegen-
Uber herabzuwirdigen, die Person ,zu verulken* oder gar vor anderen
bloRzustellen.

Nicht selten entstehen Konflikte deshalb, weil einer der Partner sehr
schnell und sein Gegenilber eher langsam spricht. Dies fuhrt in der Regel
dazu, dass die Person, die schnell spricht, hektisch reagiert und auf die
Langsamkeit seines Gegenibers mit einer noch schnelleren Sprache
antwortet (Dispacing). Dies wiederum fuihrt zu Unsicherheit und Frustrati-
on beim Langsamsprecher, der woméglich mit einer weiteren Herabset-
zung der eigenen Redegeschwindigkeit reagiert. Die Situation beginnt zu
eskalieren und ist nur noch zu retten, indem sich einer der Gesprachs-
partner der ablaufenden Situation bewusst wird und ganz gewollt mit dem
Pacing beginnt.

Viele Gesprachspartner tun jedoch genau das Gegenteil. Sie glauben,
den anderen durch noch schnelleres Sprechen Uberzeugen oder gar
Uberreden und so die Situation auflésen zu kénnen — und schon sind wir
wieder mitten im Dispacing!

Menschen mit groRem Fachwissen und groRer Erfahrung auf einem Ge-
biet konnen anderen durch schnelles Sprechen und die pausenlose Ver-
wendung komplizierter Fachausdriicke das Gefiihl von Unterlegenheit
vermitteln (wollen). Dies findet man haufig in Vorgesetzten-Mitarbeiter-
und rang- bzw. bereichsubergreifenden Arbeitssituationen. Die Mitarbeiter
erleben hier haufig ein verbales Dispacing: Fragen werden kurz abgetan,
auf Antworten wird nicht gewartet, Menschen werden nicht angesehen
und sachliche Probleme als personliche Unfahigkeiten abgetan.

Dieses Verhalten ist wahrscheinlich eine recht realistische Spiegelung der
Gedankenkette im Gehirn derer, die so etwas tun, etwa so: ,Jetzt mussen
wir langsam fertig werden, ich habe noch Wichtigeres zu tun!* oder ,Ich
bin hier der Spezialist, was maRRen Sie sich eigentlich an?“
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Ubt jemand gegeniiber seinen Mitarbeitern, die z.B. mit echten Proble-
men, mit Vorschlagen oder gar Lésungen kommen, ein derartiges Dispa-
cing aus, senkt er deren Motivation, Leistungsniveau und die Lust, mit ihm
zusammenzuarbeiten. Viele beschlieRen im selben Moment, eine solche
Zusammenarbeit ,ja gar nicht zu wollen®, andere betreiben dagegen Pa-
cing und bewirken eine bessere Zusammenarbeit.

Beispiel Im Rahmen einer Besprechung fragt der Leitungsassis-
N tent einer regionalen Einrichtung den Geschéaftsfiihrer
des Ubergeordneten Tragerverbandes, wie das erarbei-
tete Leitbild denn nun konkret vor Ort umgesetzt werden solle. Der Ge-
schéaftsfuhrer antwortet sich dem neben ihm sitzenden Heimleiter zuwen-
dend: ,Wir kdnnen fir derart sensible Transformationsprozesse auf der
operativen Ebene selbstverstandlich keinen Masterplan vorgeben. So
etwas erfordert ein individuelles Transition Management in den Einrichtun-
gen. Das ist ab sofort die Leadership Challenge fir alle Fihrungskrafte.”

Es ist offensichtlich, dass der Leitungsassistent verbales und kérperliches
Dispacing erlebt. Der Geschaftsfiihrer verwendet abstrakte Begriffe und
gibt die Antwort nicht dem Leitungsassistenten selber, sondern wendet
sich dem Heimleiter zu, so als ndhme er den Leitungsassistenten mit
seiner Frage nicht wirklich ernst.

Beispiel Nach dem Gesprach kommt der Heimleiter auf den Lei-
N tungsassistenten zu, erkundigt sich, ob alles in Ordnung
ist, und sagt mit ruhiger Stimme: ,Sie haben es ja gehort,
das ist unserer Meinung nach ein sehr sensibler und komplizierter Pro-
zess. Wir wollen, dass das Leitbild von den Fiihrungskréaften in den Ein-
richtungen individuell umgesetzt wird und deshalb keinerlei Vorgaben
machen. Das ist sicherlich eine Herausforderung, der sich die Fihrungs-
krafte ab sofort stellen missen.”

3. Durch Pacing sich selbst und andere fihren

Wie wir bereits gesehen haben, ist Spiegeln ein natirlicher Prozess. Wir
spiegeln die ganze Zeit und je sympathischer oder interessanter uns an-
dere sind, desto mehr spiegeln wir sie.
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Spiegeln eroffnet gleichzeitig die Mdoglichkeit, eine Situation, einen Vor-
gang oder ein Gesprach aktiv zu steuern, d.h. vom Spiegeln (Pacing) zum
Fuhren (Leading) tUberzugehen.

I Merke

Leading bedeutet, eine andere Person auf der Grundlage eines guten
Rapports durch Spiegelung so zu fihren, dass diese unbewusst
(quasi automatisch) dem Fuhrenden folgt.

3.1  Wer positiv spiegelt, [6st und fihrt

Mithilfe des Leadings konnen Sie jederzeit Uberprifen, ob Ihr Gegenlber
bereits Rapport zu IThnen aufgebaut hat und Ihnen folgt.

g Ubung: So kénnen Sie Leading trainieren

1. Spiegeln Sie beim nachsten Gespréach, das Sie fiihren, gezielt ein-
zelne Koérperhaltungen lhres Gegenuibers.

2. Beginnen Sie nach einer Weile bewusst lhre Kdérperhaltung zu
verandern.

War |hr Oberkérper bisher nach vorne geneigt, lehnen Sie sich
nun zurick.

War lhre Handhaltung bisher offen, schlie3en Sie nun die Hande.

Haben Sie bisher bei den Aussagen lhres Gegenubers jedesmal
den Kopf geschttelt, tun Sie dies nun nicht mehr.

3. Beobachten Sie, ob lhr Gespréachspartner auf diese korperlichen
Veranderungen reagiert. Tut er das nicht bzw. folgt er lhnen nicht,
gehen Sie in die alte Haltung zuriick und pacen eine zeitlang wei-
ter seine Korperhaltung.

4. AnschlieRend veradndern Sie lhre Koérperhaltung erneut und beo-
bachten, ob er sich lhren Haltungen nun angleicht. Es wird nicht
lange dauern und lhr Gesprachspartner wird Ihnen folgen.
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Erst wenn ich jemanden dort abgeholt habe, wo er ist (Pacing) und er mir
vertraut, weil er den Kontakt mit mir als angenehm und ungeféahrlich emp-
findet (Rapport), kann ich ihn dorthin mitnehmen, wo ich mit ihm hin will
(Leading).

Hier 6ffnet Pacing allerdings auch der Manipulation Tir und Tor. Aus die-
sem Grund darf diese Technik nur auf der Basis einer konstruktiven
Grundhaltung angewendet werden.

I Merke

Beim Leading durfen Sie niemals das durch Pacing aufgebaute Ver-
trauen missbrauchen, indem Sie Ihr Gegeniber zu einem Handeln
fuhren, das ihm in irgendeiner Form schadet.

Beispiel Auf dem Tisch der Pflegedienstleitung landet eine Be-
Q> schwerde (iber das Verhalten einer ihrer Mitarbeiterin-
nen. Sie geht umgehend zu der Mitarbeiterin, spricht
diese offen und hoflich an und fragt, ob sie von der Beschwerde wisse
und wie sie zu den Vorwurfen stehe. Die Mitarbeiterin, die gerade im Sta-
tionszimmer alleine eine Pause macht, dreht sich zu einer Tasse Tee auf
dem Tisch um und sagt weggewandt (Dispacing): ,Ach die alte Miiller, die
ist doch so dement, dass sie ... .“

Die Pflegedienstleitung hért zu, geht aber gleichzeitig zum Fenster, sieht
hinaus und unterbricht die Mitarbeiterin, ohne sie dabei anzuschauen
(Pacing): ,Ich habe Sie nicht gefragt, wie dement Frau Mller ist, sondern
wie Sie zu den Beschwerdevorwiirfen stehen.”

Die Mitarbeiterin nippt an ihrer Tasse, stellt sie auf den Tisch, dreht sich
zu der Pflegedienstleitung um, verschrankt die Arme vor der Brust und
sagt: ,Glauben Sie das etwa, was die Muller da von sich gibt?*

Daraufhin dreht sich die Pflegedienstleitung ebenfalls um, verschrankt die
Arme vor der Brust (Pacing) und sagt: ,Ob ich das glaube oder nicht,
spielt keine Rolle. Und nun sagen Sie mir bitte lhre Meinung zu den Vor-
wirfen!”

Daraufhin dreht sich die Mitarbeiterin weg, geht einen Schritt zurtick und
antwortet: ,Ist ja schon gut! Was soll ich dazu sagen? Das ist eben
schwierig mit der Mdller ... .*
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Waéhrend sie redet, setzt sich die Pflegedienstleitung an den Tisch, die
Unterarme aufgestitzt und hoért der Mitarbeiterin aufmerksam zu (Lea-
ding). Allerdings sind deren Aussagen wenig konstruktiv, was sich die
Pflegedienstleitung aber nicht anmerken lasst. Nach einiger Zeit setzt sich
die Mitarbeiterin ebenfalls auf einen Stuhl am Tisch und trinkt weiter an
ihrem Tee (Anpassung). Die Pflegedienstleitung holt sich eine Tasse,
nimmt sich etwas Tee und trinkt genau in der gleichen Art und Weise wie
die Mitarbeiterin (Pacing).

AnschlieRend lehnt sie sich auf dem Stuhl zurtick (Leading), wahrend sie
fragt: ,Kénnen Sie sich denn vorstellen, dass Sie sich bei Frau Miller
manchmal im Ton vergreifen?* Die Mitarbeiterin lehnt sich ebenfalls zu-
rick (Anpassung) und antwortet: ,Gut, sie ist eben immer die letzte auf
der Stationstour und da bin ich dann schon ziemlich abgearbeitet. Zumal
mich die Miller ja auch nicht mag, sie ... .“

Nach einigen weiteren Ausfiihrungen neigt sich die Pflegedienstleitung
leicht nach vorne (Leading) und sagt nickend: ,Das kann ich gut nachvoll-
ziehen, da sind Sie schon genervt und dann noch die Frau Miiller. Ja, das
ist nicht leicht, Sie verstehen allerdings, dass ich als Pflegedienstleitung
hier eine Lésung brauche ... .*

Ja," sagt die Mitarbeiterin, ,selbstverstandlich verstehe ich das, nur ... .“
Nach einiger Zeit unterbricht sie die Pflegedienstleitung die Tasse weg-
stellend und die Arme auf dem Tisch verschréankend (Leading im Rap-
port): ,Gut! Was kénnte denn lhrer Meinung eine Losung sein?* Die Mit-
arbeiterin antwortet: ,Dass ich mich bei der Muller zusammenreie und
dass ich vielleicht einmal mit ihr dartiber rede ... .“ Sie nimmt dabei eine
etwas beschamte Kdrperhaltung ein, was der Situation und Stimmung im
Raum entspricht. Die Pflegedienstleitung nutzt das nicht aus, bleibt in
einer zugeneigten Haltung und halt diese Situation einige Sekunden mit
der Mitarbeiterin aus.

3.2 Erzeugen Sie spielerisch Ahnlichkeit, die ansteckt

Pacing baut auf Ihren vorhandenen Fahigkeiten und lhrer vorhandenen
Kommunikation auf. Es hilft lhnen Ihr Verhalten zu vervollkommnen, nicht,
es zu verandern. Mithilfe von Pacing werden Sie in Zukunft besser und
leichter kommunizieren und lhre Gegeniber einfacher und fiir alle ange-
nehmer und stressfreier fihren kénnen.

Alles, was Sie dazu bendétigen, ist zunéchst ein wenig Ubung:
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M Checkliste

Uben Sie auf spielerische Art und Weise
O Lernen Sie ab sofort, immer gut hinzuschauen und hinzuhéren.

O Erkunden Sie zunéachst Ihre eigene Kérperhaltung und lhre eige-
nen Gesten.

O Versuchen Sie, sich hin und wieder ganz bewusst zu bewegen.

O Wenn Sie in Ihrem eigenen Koérperverhalten getbt sind, fangen
Sie an, mehr und mehr auf das korperliche Verhalten anderer zu
achten.

O Richten Sie lhre Aufmerksamkeit zunéchst nur auf ein oder zwei
Aspekte des Verhaltens anderer und spiegeln Sie dieses vorsich-
tig und unaufféllig zurtck.

O Sobald lhnen diese Vorgehensweise zur Routine geworden ist,
nehmen Sie weitere Aspekte in Angriff. Versuchen Sie gleichzeitig
schon, andere durch lhr Spiegeln im Verhalten zu beeinflussen
(Leading).

O Trainieren Sie das so lange, bis Sie sich sicher und wohl dabei
fahlen.

O Erst, wenn Sie bereits einige Zeit kérperlich gepact haben, gehen
Sie dazu uber, auf sprachliche Aspekte zu achten. Trainieren Sie
sich darin ebenso vorsichtig und unauffallig, wie zuvor beim kor-
perlichen Pacen.

O Beginnen Sie mit dem Sprechtempo bzw. der Lautstarke, indem
Sie fiir ein paar Tage in allen Gesprachen das jeweilige Sprech-
tempo und die Lautstérke pacen.

O Uben Sie Sprachpacing zunachst am Radio, vor dem Fernseher
oder mit Freunden und Bekannten am Telefon, das ist am unauf-
falligsten.

O Wenn Sie beide Pacingarten mehrere Tage intensiv trainiert ha-
ben, werden Sie feststellen, dass Sie schon bald ganz unbewusst
Uberall zu pacen beginnen.

O Nun verbessern Sie abschlielend lhr Leading, indem Sie Pacing
ganz gezielt in Gesprachen einsetzen und dabei eine positive
Wirkung bei Ihren Arbeits- und Gesprachspartnern erzielen.
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