Die hiufigsten Fehler beim Uberzeugen

Sie wissen, wie spannend, knifflig, schwierig, unberechenbar, krifte-
zehrend und sogar nervenaufreibend es sein kann, jemanden von et-
was zu tiberzeugen. Sie kennen das gute Gefiihl, es geschafft zu haben:
»Ja, du hast Recht!“ — das horen wir alle sehr gern. Sie wissen auch, wie
unheimlich schwer oder spielerisch leicht es oft fillt, sich den Argu-
menten des Gesprichspartners zu entziehen. Hirteste Abwehrarbeit
und elegantes Ins-Leere-laufen-Lassen — beide Extreme und alle Ab-
stufungen dazwischen sind aus eigener Erfahrung bestens bekannt. Es
kann tbrigens sehr unterhaltsam und emotional befriedigend sein,
Uberzeugungsversuche des Gesprichspartners einfach abzublocken
und keinen Millimeter vom eigenen Standpunkt abzuweichen (,,Rich-
tig nett, wie er sich abmiiht! — Herrje, da sehe ich ja schon die ersten
Schweiflperlen!®). Wir wissen auch, wie es ist, die eigene Meinung zu
verindern, Argumente zu wiirdigen, neue Uberzeugungen zu bilden
und alte Meinungen abzulegen. Alle diese Erfahrungen umreifien den
Themenkreis unseres Buches: Es geht um das Spiel des Uberzeugens in
der ganzen Vielfalt seiner Facetten.

In unseren Konfliktlgsungs- und Verhandlungsseminaren starten wir
hiufig mit einem Experiment, bei dem den Teilnehmern schnell klar
wird, dass es beim Uberzeugen nicht nur auf Beharrlichkeit und Rede-
gewandtheit ankommt.

Fiir unser Experiment teilen wir die Teilnehmer in Gruppen auf. Jede
Gruppe bekommt die Aufgabe, sich in die Lage einer Familie zu ver-
setzen, die gemeinsam in Urlaub fahren will. Die Herausforderung
besteht darin, sich auf ein gemeinsames Urlaubsziel zu einigen.

Die Spielregeln: Es wird keine Einigung akzeptiert, bei der die Famili-
enmitglieder ihren Urlaub an verschiedenen Orten verbringen. Sie
diirfen den Einigungsprozess nicht zu einem Streit eskalieren lassen.
Jedes Familienmitglied erhilt eine kurze Rollenbeschreibung, die seine
Argumentation bestimmen soll. Folgende Rollen gibt es:

e Vater: Er mochte nach Garmisch fahren, weil er das Bergsteigen
liebt.

e Mutter: Sie schwirmt fiir Mallorca. Sie will am Strand liegen und
die Sonne geniefen.

e Sohn: Er will zum Fischen nach Schottland.
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e Tochter: Sie bevorzugt Studfrankreich, denn sie fihrt gern Renn-
rad und dort gibt es anspruchsvolle Fahrradstrecken.

e Groflmutter: Sie mochte nach Holland, um Windmiihlen zu ma-
len.

Anfangs ist man noch sachlich

Nachdem jeder seinen Urlaubswunsch vorgestellt hat, beginnt meist
eine leidenschaftlich gefithrte Argumentationsphase. Jedes Familien-
mitglied versucht, die jeweils anderen Familienmitglieder fur das eige-
ne Urlaubsziel zu gewinnen. Dabei werden entweder Argumente fiir
die eigene Position vorgebracht oder man versucht, die der anderen zu
entkriften. Natirlich funktioniert das nicht so leicht, da jeder erst
einmal Widerstand leistet und sein eigenes Ziel durchsetzen will.

Spater wird es unfair

Erkennen die Familienmitglieder, dass sie durch rationales Argumen-
tieren nicht weiterkommen und nur auf Widerstinde bzw. Gegenar-
gumente stoflen, greifen sie schnell und voller Einsatzfreude zu weni-
ger freundlichen, manipulativen Methoden. Hier ist die Bandbreite
grof: Es werden versteckte, manchmal auch offene Drohungen ausge-
sprochen (Eltern gegentiber den Kindern); man versucht, Mitleid zu
heischen (Grofimutter spricht davon, dass es ihr letzter Urlaub sein
konnte); man schmiedet Koalitionen und versucht, einzelne Famili-
enmitglieder zu isolieren usw. Kurz: Es dauert keine fiinf Minuten in
diesem Spiel, da begegnet uns die ganze Palette unfairer Beeinflus-
sungsmethoden. Sicher, das Ganze ist nur ein Spiel. Aber eines, in dem
die Teilnehmer wie in einem Spiegel ihr Kommunikationsverhalten im
Alltag sehr prizise wiedererkennen. ,Das ging ja zu wie im richtigen
Leben!“ ist der Grundtenor der kurzen Auswertungsphase.

... und bist du nicht willig, so brauch ich Gewalt!

Man kann niemanden zwingen, von etwas iiberzeugt zu sein. Diese
Einsicht des gesunden Menschenverstandes wird oft nicht beherzigt.
So mancher Zeitgenosse glaubt, andere nur lange, intensiv und aus-
dauernd genug mit Argumenten beharken zu miissen, um sie zu tiber-
zeugen. ,Dir werde ich meine Meinung jetzt einfach einhdmmern!
lautet hier das Motto. Andere wiederum warten darauf, dass ihnen das
Superargument einfillt, dessen innewohnender Kraft sich ihr Gegen-
iiber einfach beugen muss — ein Argument also, dem sich niemand,



... und bist du nicht willig, so brauch ich Gewalt!

der einigermafien verniinftig und guten Willens ist, verschlieen kann.
»Na warte, ich kriege dich noch — ob du willst oder nicht!“ lautet ihr
Schlachtruf.

Hinter diesen Vorgehensweisen stecken zwei unrealistische bzw. fal-
sche Annahmen.

Erstens: Will man jemanden fiir die eigene Idee oder Position gewin-
nen, muss man ihn nur so lange gekonnt verbal bearbeiten, bis er diese
ibernimmt. Das ist falsch! Durch argumentatives Trommelfeuer ge-
lingt es vielleicht, den Gesprichspartner momentan zu iiberreden und
ihn durch Ermiidung entweder in die Scheinzustimmung oder die
Abnutzungskapitulation zu treiben. Aber das alles heif3t nicht, dass er
tiberzeugt wurde. Es heift eigentlich nur, dass er nicht mehr mag.
Zweitens: Wenn es ein gutes (oder vielleicht sogar ein optimales) Ar-
gument gibt, dann muss es derjenige, der damit konfrontiert wird,
zwangsldufig akzeptieren. Der andere hat die bessere Qualitit des eige-
nen Arguments unbedingt zu erkennen. Aber das ist leider falsch! Ein
gutes Argument garantiert nicht automatisch, dass es vom Gegeniiber
auch akzeptiert wird. Wenn es so wire, dann hitte Galileo Galilei mit
Sicherheit ein ruhigeres Leben gehabt.

In Uberzeugungssituationen lassen wir uns gern von dem Bild leiten,
dass Uberzeugen eine Titigkeit sei, bei der man nur ,die richtigen
Knopfe driicken miisse. Viele meinen, der Erfolg dieser Handlung
oder Titigkeit hinge ganz von uns als Uberzeuger ab. Es ist zwar rich-
tig, dass man Uberzeugen als eine Art Titigkeit oder Handlung auffas-
sen kann — die Sprachphilosophen reden hier von Sprechakten —, der
Sprechakt des Uberzeugens aber ist eine weitaus komplexere Hand-
lung, als viele denken. Man vollzieht sie in der Kommunikation mit
anderen Menschen. Solche Sprechakte sind:

o Informieren
e Warnen

e Versprechen
o Uberzeugen
o Uberreden

Wenn ich zum Beispiel sage: ,Ich werde morgen sicher zur Party
kommen®, so vollziehe ich mit dieser Aufferung den Sprechakt des
Versprechens. Ob ich den Sprechakt erfolgreich vollzogen habe, hingt
dabei letztendlich ganz von mir und natiirlich noch von einigen Kon-
ventionen ab, die bestimmen, was tiberhaupt als Versprechen gilt.
Beim Sprechakt des Uberzeugens verhilt es sich dagegen anders. Wie
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ich diesen zu vollziehen habe, wird nicht durch Konventionen gere-
gelt. Denn der Erfolg einer solchen Handlung hingt nicht nur von
mir, sondern ganz wesentlich von meinem Gesprichspartner ab. Und
den konnen die unterschiedlichsten Dinge tiberzeugen. Deshalb ist mit
dem Uberzeugen kein festes Biindel von Titigkeiten verkniipft, die ich
nur in einer bestimmten Reihenfolge ausfithren muss, damit sich mein
Gesprichspartner in meine Richtung bewegt. Allein schon aus diesen
Uberlegungen folgt, dass es sich beim Uberzeugen nicht um ein
sprachliches Standardverfahren mit Erfolgsgarantie handeln kann. Sie
sollten trotzdem weiterlesen. Uberzeugen ist namlich auch kein reines
Gliicksspiel!

Der Erfolg guter Uberzeugungsarbeit hingt eindeutig von der Reakti-
on meines Gesprichspartners ab. Und hier kommt eine unserer
Grundthesen ins Spiel.

Achtung: So leistet man Uberzeugungskraft

Wenn man jemanden von etwas liberzeugen méchte, hat man ihm stets Ent-
scheidungsfreiheit zu lassen. Der Gesprachspartner muss sich aus freien Stiicken
dem neuen Standpunkt anschlieBen und ihn sich zu Eigen machen kdnnen.

Wenn sich jemand tiberzeugen lisst, entscheidet er sich also ganz be-
wusst fiir eine bestimmte Position. Was wir als Uberzeuger dazu bei-
tragen konnen, ist, ihn bei seiner Entscheidungsfindung kompetent zu
unterstiitzen.

Ein bisschen Manipulation kann doch
nicht schaden!

So mancher glaubt, besonders geschickt vorzugehen, wenn er sein
Gegeniiber manipuliert. Doch wenn zum Uberzeugen die Entschei-
dungsfreiheit des anderen gehort, dann konnen wir Manipulation als
Uberzeugungsmethode nicht akzeptieren. Denn durch offenen oder
versteckten manipulativen Druck wird die Entscheidungsfreiheit ein-
geschrinkt. Uberzeugen heiflt gerade nicht, dass ich meinem Ge-
sprichspartner so zusetze, dass er die Waffen streckt, die weifSe Fahne
schwenkt und ruft: ,,Ich ergebe mich!“ Uberzeugen heiflt auch nicht,
ihn auf raffinierte Weise so iiber den Tisch zu ziehen, dass er den gar
nicht bemerkt oder ihn sogar fiir ein Bett aus Rosen hilt. Uberzeugen
in unserem Sinne hat nichts mit ,Schwitzkasten-Argumenten“ oder
Verfithrung zu tun. (Damit wollen wir natiirlich nicht sagen, Letztere
hitte keinen Platz im Leben ...).



Wir unterschatzen den Faktor Tragheit

Es gibt zwei Griinde, aus denen wir manipulative Beeinflussungsme-
thoden ablehnen:

1. Manipulationen wirken meist nur kurzfristig

Zuerst das handfeste und pragmatische Argument: Der Wirkungsgrad
einer Manipulation im Alltag wird oft tiberschitzt. Heerscharen unzu-
friedener Kunden ,,pfiffiger Superverkdufer sind nur ein Indiz dafir.
Beim manipulierten Gesprachspartner bleibt oft ein schaler Beige-
schmack zurtick, ein ungutes Gefiihl im Bauch. Er fithlt ganz deutlich,
dass er tiber den Tisch gezogen oder dass zumindest genau das ver-
sucht wurde — auch wenn er nicht konkret sagen kann, was mit ihm
passiert ist. Das heif3t, dass Manipulationen oft nicht so funktionieren,
wie der Manipulator es sich gewiinscht hatte. Wer an langfristigen,
tragfihigen und guten Beziehungen interessiert ist, sollte also schon
aus purer Klugheit Menschen nicht durch Manipulationsversuche
verdrgern, enttduschen oder unterlegen zuriicklassen.

2. Manipulationen sind moralisch fragwiirdig

Und jetzt unser Hauptargument: Wer manipuliert, nutzt Schwach-
punkte seines Gesprachspartners aus, um ihn zu etwas zu bewegen, das
er freiwillig wahrscheinlich nicht tun wiirde. Das ist in vielen Situatio-
nen (ja, die berithmten Ausnahmen gibt es auch hier) unmoralisch
und deshalb inakzeptabel.

Wir unterschatzen den Faktor Tragheit

Uberzeugen heiflt also fiir uns: Jemand entscheidet sich dafiir, eine
Meinung, einen Standpunkt, einen Vorschlag zu akzeptieren. Warum
geniigt es dann nicht einfach, ein paar gute Argumente parat zu haben,
sie bei unserem Gesprichspartner abzuliefern und ihm dann Entschei-
dungsfreiheit zu lassen? Ganz einfach: Das geniigt nicht, weil beim
Uberzeugen gleichzeitig immer eine bestimmte Form der Trigheit
berticksichtigt werden muss.

Stellen wir uns den Prozess des Uberzeugens einmal bildlich vor:

Nehmen wir an, dass die Summe unserer Uberzeugungen oder Meinungen,
die wir zu einem bestimmten Zeitpunkt akzeptieren, eine Art Netz oder
Gewebe bildet. Wenn wir eine neue Meinung akzeptieren, fligen wir dem
Netz einen neuen Faden hinzu. Das kann freilich bedeuten, dass wir eine
andere Meinung, also einen alten Faden, aus unserem Uberzeugungsnetz
entfernen missen. Vielleicht haben wir geglaubt, dass sich die japanische
Wirtschaft im nédchsten Jahr wieder erholen und ein positives Wachstum
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aufweisen wird. Aber ein Gesprach mit einem Experten liberzeugt uns da-
von, dass dies unwahrscheinlich ist. So haben wir in unserem Meinungs-
netz eine Meinung durch eine andere ersetzt.

Jemanden von etwas zu tiberzeugen hat also die Konsequenz, dass er
sein Meinungsnetz umbauen und vielleicht einige seiner Meinungen
entfernen muss. Gerade das fillt uns allen — die Autoren eingeschlos-
sen — sehr schwer! Unsere Meinungen, Uberzeugungen und Stand-
punkte weisen ein gewisses Tragheitsmoment auf. Dieses zu iiberwin-
den ist nicht immer einfach und erfordert eine Vielzahl an Methoden.
Selbst wenn wir ,eigentlich eindeutig® widerlegt werden, geben wir
unsere Meinungen, wenn sie tief im Zentrum unseres Uberzeugungs-
gewebes verankert sind, nicht sofort auf.

Bleiben wir bei unserem Bild des Meinungs- und Uberzeugungsnetzes. Wir
stellen uns vor, dass es ein Zentrum und eine Peripherie hat. Tief verwur-
zelte Uberzeugungen sind im Zentrum angesiedelt, fliichtige Meinungen
an der Peripherie. Zu den Uberzeugungen, die tief im Zentrum stehen, ge-
horen bestimmte mathematische Aussagen (2+2=4) oder auch die Tatsa-
che, dass die Erde sich um die Sonne dreht. Im Zentrum finden wir auch
Meinungen, die mit der personlichen Biographie der Menschen zu tun ha-
ben, tiefe Annahmen, die sich im Laufe eines Lebens zum Kern des eigenen
Welt-Menschen-Bildes verdichtet haben. Dazu kdnnten etwa die Annah-
men gehdren, dass Menschen im Grunde nicht lernfdhig seien oder Frei-
heit das Wichtigste im Leben sei. An der Peripherie finden wir vielleicht
Meinungen wie diese: Morgen wird es regnen, der Gegenstand vor mir ist
aus Plastik usw.

Diese Struktur unserer Meinungen und Uberzeugungen fiihrt
manchmal dazu, dass wir erst einmal die Richtigkeit neuer Informati-
onen bezweifeln, ehe wir fest verankerte Meinungen losen und entfer-
nen: Sind die Daten wirklich korrekt oder haben wir bei der Daten-
sammlung einen Fehler gemacht? Ist unsere Beobachtung wirklich in
Ordnung oder haben wir uns getduscht? Die Uberzeugungen im Zent-
rum unseres Uberzeugungsgewebes konnen im Konfliktfall beharrli-
cher sein als die am Rande. Oft vertrauen wir selbst dann noch auf
unsere Uberzeugungen, wenn uns Erfahrungen gezeigt haben, dass sie
falsch sind.

Ein Beispiel flir diese Beharrlichkeit kennen wir alle: Obwohl vieles fiir die
Unehrlichkeit eines uns bekannten Menschen spricht, dauert es manchmal
sehr lange, bis wir unser Bild von ihm dndern. Gerade in solchen Fallen
versuchen wir mitunter duBerst hartnackig, die Tatsachen, also bestimmte
Vorfélle, Hinweise von Freunden und Bekannten, eigene Beobachtungen



Wir unterschatzen den Faktor Tragheit

usw. zu ignorieren, ,wegzuerkldren”, umzudeuten, zu verdrangen, zu be-
schdnigen oder zu verharmlosen. Sonst missten wir ja unsere Grundein-
schdtzung dieses Menschen, die fiir uns vielleicht eine sehr wichtige Rolle
im Leben spielt, andern. Damit wollen wir nicht sagen, diese Tragheitsten-
denz sei zu bedauern oder zu verdammen - wir mdchten nur bewusst ma-
chen, dass wir im Rahmen der Uberzeugungsarbeit mit ihr rechnen miissen.

Manchmal sind wir von der Richtigkeit einer Meinung sogar so stark
tiberzeugt, dass wir nur noch nach Griinden fiir ihre Richtigkeit su-
chen. Gegenargumente werden ignoriert oder weggeschoben. Wir
suchen so lange, bis wir eine Bestitigung unserer Meinung gefunden
haben. Wir sitzen dann in der so genannten Bestitigungsfalle.

Dass wir oft nach der nachtriglichen Rechtfertigung unserer Meinungen
suchen, ist ein ganz normales Alltagsphdnomen. Manche unserer Kaufent-
scheidungen rationalisieren wir im Nachhinein und iiberzeugen uns so
selbst davon, dass der Kauf absolut verniinftig war. Und wenn ich ein
kompaktes Feindbild habe, dann suche ich mit Sicherheit nicht nach Indi-
zien dafiir, dass der andere vielleicht auch gute Seiten oder edle Motive
hat. Ein Uberzeuger hat es nicht leicht mit einer Person, die in der Bestati-
gungsfalle sitzt und keine Griinde gelten |dsst, die der eigenen Meinung
widersprechen.

Schlielich gibt es noch eine Ursache, warum unsere Uberzeugungen
ein starkes Maf} an Beharrlichkeit zeigen und es fiir den Uberzeuger
schwierig sein kann, das Meinungsnetz des Adressaten zu beeinflussen.
Die Ursache liegt in dem zwar irrationalen, aber nicht selten umso
stirkeren Wunsch, dass die Meinung, die man akzeptiert hat, einfach
richtig sein soll. Dieses Wunschdenken als Uberzeugungshindernis
kennen wir ebenfalls alle: Erinnern Sie sich nur einmal an politische
Grundsatzdebatten in Threm Bekanntenkreis.

Wenn man jemanden von etwas iiberzeugen mochte, sollte man also
damit rechnen, dass das Uberzeugungsgewebe des Gesprichspartners
ein beachtliches Trigheitsmoment aufweist. Die Uberzeugungsarbeit
muss deshalb gentigend Kraft entwickeln, um dieser Tréigheit entge-
genzuwirken. Je weiter eine Meinung im Zentrum unseres Uberzeu-
gungsgewebes steht, desto weniger leicht wird sie in der Regel aufgege-
ben, desto beharrlicher hilt man an ihr fest. Wir merken dies am
Widerstand, der uns entgegengebracht wird. Dabei miissen wir auf3er-
dem im Auge behalten, dass dieses Tragheitsmoment und dieser Wi-
derstand haufig nicht nur rationale Griinde haben. Oft lehnt man eine
Meinung aus ganz anderen als rationalen Griinden ab.
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