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Kompetenz in Mitbestimmung

Liebe Kollegin, lieber Kollege,

Bonner|BetriebsrateTag
Jahrestagung aller Branchen 7./ 8. Okt. 09

als Betriebsrat missen Sie taglich Gberzeugen, im Kleinen und im GrofRen: Ihre Kollegen in Gremien,
den Arbeitgeber in Verhandlungen oder die Mitarbeiter in Betriebsversammlungen und erst recht bei
der nachsten Wahl. In der aktuellen Mai-Ausgabe der AIB stellt Prof. Dr. Marc Solga sein
wissenschaftliches Konzept zur ,Uberzeugungskompetenz* vor, das [m]5-consulting fiir Betriebsrate
entdeckt und auf deren speziellen Bedurfnisse angepasst hat.

Bei der erstmaligen Vorstellung des Konzepts im aktuellen Studien-Jahrgang ,Veréanderungs-
Management” vergaben die Teilnehmer Bestnoten. Daher méchten wir lhnen jetzt die Mdglichkeit
geben, dieses neue Konzept intensiv kennenzulernen und zu trainieren!

In einem zweitagigen Intensiv-Workshop trainieren Sie ,inhouse” im Gremium oder an der Ruhr-Uni in
kleinen Gruppen, wie Sie diese Schlisselkompetenz ausbauen konnen!

Am 8. Oktober stellt Prof. Solga das Konzept auf dem BetriebsrateTag 2009 vor, im anschlie3enden
Kurz-Workshop haben die Teilnehmer des BBT Gelegenheit tiefer in das Thema einzusteigen.
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Betriebsratebefragung - jetzt teilnehmen!

www.erfolgreiche-betriebsraete.de

aib'-web.de

Wer gestalten will, muss uiberzeugen

Uberzeugungskompetenz fiir Betriebsrite

Uberzeugen konnen ist eine Kernkompetenz fiir Betriebsrd-
te! Denn tiglich werden die Uberzeugungskiinste von Be-
triebsriten gefordert. Es gilt, Themen auf die Agenda zu
bringen und die Mehrheit innerhalb des Gremiums von den
eigenen Vorschligen zu (iberzeugen. In Gesprdchen und
Verhandlungsprozessen miissen Vertreter des Arbeitgebers
von guten Ideen und konkreten Forderungen Liberzeugt
werden. Und schliefilich gilt es, die Mitarbeiter mindestens
alle vier Jahre von der Wahl! des richtigen Kandidaten zu
(iberzeugen. Ein neues wissenschaftliches Konzept kann
Betriebsrdten helfen, zu verstehen, warum manche Akteure
im Unternehmen mehr liberzeugen als andere. Wer die

284 AiB 2009 - Heft 5

Techniken der Uberzeugungskompetenz trainiert, kann
seine eigene Fihigkeit stdrken, andere zu iiberzeugen.

Der amerikanische Wirtschaftswissenschaftler Henry Mintz-
berg hat den Begriff der politischen Arena* gepragt, um zu
verdeutlichen, dass Unternehmen stets auch politische
Orte sind: Hier treffen unterschiedlichste, oft konkurrieren-
de Werte und Interessen aufeinander. Wer Entscheidungen
mitgestalten will, muss in Verhandlungsprozessen liberzeu-

1 Mintzberg, H. (1985). The organization as political arena. Journal of Manage-
ment Studies, 22, 133-154.
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gen, Netzwerke pflegen, Koalitionen bilden. Betriebsrdte
wissen dies besser als andere — ihre Funktion ist per Defini-
tion politisch.

Im politischen Spiel — soviel ist klar — zahlt die Fihigkeit,
Menschen zu iiberzeugen. Warum jedoch gelingt es einigen
besser als anderen, wirkungsvoll zu kommunizieren und
sich in Diskussionen und Verhandlungsprozessen durchzu-
setzen? Was unterscheidet die einen von den anderen?

Denken und Fiihlen anderer zielgerichtet beeinflussen

Was genau bedeutet Uberzeugen? Was tun Menschen bei
der Arbeit, wenn es gilt, andere zu iiberzeugen?
{Jberzeugen bedeutet, das Denken, Fiihlen und Verhalten
anderer zielgerichtet zu beeinflussen. Zahlreiche Forscher
haben versucht, die Techniken zu systematisieren, die fir
Zwecke des Uberzeugens in beruflichen Kontexten verwen-
det werden.

Hier die Verhaltensweisen, die in Unternehmen am hiufigsten |
zu finden sind*:

Schmeicheln: freundlich sein, loben, Komplimente machen, Zu-
stimmung dufiern, Gefalligkeiten erweisen

Kompetenz suggerieren: sich als kompetent und erfolgreich pra-
sentieren (Self-Promotion)

Rational argumentieren: durch Sachargumente, Fakten, logi-

' sches Schlieften, zu (iberzeugen versuchen :
Druck machen: etwas einfordern oder anordnen, mit Konsequen- i
zen drohen
Blockieren: Widerstand leisten, sich zuriickziehen, Dienst nach
Vorschrift machen
Sanktionieren: belohnen und bestrafen
Tauschangebote unterbreiten: die Bereitschaft zeigen, etwas her-
zugeben, um etwas anderes zu bekommen
Koalieren: die Unterstiitzung von Kollegen und Mitarbeitern akti-
vieren

. Héhere Instanzen einschaiten: Vorgesetzte um Unterstiitzung

~ bitten
Appellieren: an Werte und Visionen, Freundschaft und Loyalitdt
appellieren i
Konsultieren: andere um Rat und Unterstiitzung bitten, um sie
einzubinden
Legitimieren: auf Regeln und Richtlinen verweisen, auf formale
Autoritit pochen

In Unternehmen werden alltdglich die unterschiedlichsten
Uberzeugungsziele verfolgt. Einige sind darauf ausgerich-
tet, personliche Vorteile zu maximieren (Unterstiitzung be-
kommen, Vergiinstigungen erhalten, Image verbessern).
Andere fokussieren sich darauf, Prozesse zu optimieren
und den Erfolg des Unternehmens zu sichern (Wandel initi-
ieren, Innovationen einfiihren, Leistungen maximieren).
Wieder andere verfolgen den Zweck, die Rechte und Inte-
ressen bestimmter Anspruchsgruppen zu wahren. Gerade

2 Vgl Blickle, G. & Solga, M. {2006). Einfluss, Konflikte, Mikropolitik. In H. Schu-
ler (Hrsg.), Lehrbuch der Persanalpsychologie (2. Aufl.; S. 611-650). Gottingen:
Hogrefe.
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| Wer gestalten will, muss tberzeugen

{iberzeugungskompetenz

Kommunikations-
fnigkeit

% Exlebte
Aufrichtigkeit

0 berzeugungs-
Kompetenz

Je mehr Oberzeugungskompetenz, desto mehr oder besser...

dies spielt in der téglichen Arbeit von Betriebsratsmitglie-
dern eine wichtige Rolle.

Volle soziale Kompetenz

Fest steht: Wer mitgestalten will, muss iuberzeugen. Er
muss die Fahigkeit besitzen, das Denken, Fiihlen und Ver-
halten anderer wirkungsvoll zu beeinflussen. Wir bezeich-
nen diese Fhigkeit als Uberzeugungskompetenz. Aber
was genau ist Uberzeugungskompetenz? Auf welchen Fa-

Betriebsrate-Befragung: Jetzt mitmachen!

Erfolgreiche Betriebsrate — was macht
den Unterschied?

Der Lehrstuhl fiir Arbeits-, Organisations- und Wirt-
schaftspsychologie der Universitdt Bonn fiihrt in Zu-
sammenarbeit mit [m];-consulting eine Studie zu Uber-
zeugungskompetenz erfolgreicher Betriebsrdte durch.

Machen Sie mit unter
www.erfolgreiche-betriebsraete.de

Infos: katharina.oerder@ms-consulting.de
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higkeiten fuft das Vermdgen, wirkungsvoll zu kommunizie-
ren?

Wir verstehen Uberzeugungskompetenz als eine Prazisie-
rung dessen, was unscharf als soziale Kompetenz bezeich-
net wird. Soziale Kompetenz umfasst zwei Aspekte: Die Fa-
higkeit zur Anpassung an die Werte und Erwartungen eines
sozialen Systems (einer Gruppe, Organisation oder Gesell-
schaft) und die Fahigkeit zur Durchsetzung der eigenen
Interessen innerhalb dieses Systems.* Im Laufe der letzten
Jahre ist der Anpassungsaspekt immer stdrker in den Vor-
dergrund geriickt — wer von sozialer Kompetenz spricht,
meint die Fahigkeit, partnerschaftlich zu kooperieren, mit-
fiihlend, freundlich und hilfsbereit zu sein, die Rechte und
Bediirfnisse anderer zu achten. Dagegen betont Uberzeu-
gungskompetenz den Aspekt der sozialen Effektivitat.
Uberzeugungskompetente Personen besitzen die Fihig-
keit, wirkungsvoll zu kommunizieren und somit ihre Ziele
zu verwirklichen - auf eine Art und Weise, die von anderen
akzeptiert wird. Folgt man dem Ansatz des amerikanischen
Wirtschaftspsychologen Gerald Ferris, so umfasst Uberzeu-
gungskompetenz vier Aspekte.*

Vier Bestandteile der (berzeugungskomptenz:
1. Wahrnehmungsfahigkeit: die Fahigkeit, Menschen zu ver- |
. stehen, sich in ihre Ziele, Werte und Erwartungen einzudenken, g
. sensibel zu sein, fiir ihre Bediirfnisse und Interessen. Wer {iber-
zeugen will, muss verstehen, was Menschen bewegt. Er muss |
. Worte finden und Angebote machen, die anschlussfahig sind an i
. die Bedirfnisse und Erwartungen der anderen. Fir Uberzeu-
. gungsaufgaben ist die Fahigkeit zur Einfiihlung und Perspek- j
| tiveniibernahme erfolgsentscheidend. ,
2. Kommunikationsfahigkeit: die Fahigkeit, flexibel und unbefan-
. gen zu kommunizieren, das eigene Verhalten dynamisch an die !
Erfordernisse unterschiedlichster Situationen anzupassen. Wer |
iiberzeugen will, muss in der Lage sein, das oben skizzierte In- |
ventar der Einfluss- und Uberzeugungstechniken — Schmeicheln, :
Self-Promotion, Tauschangebote etc, — wirkungsvoll einzusetzen.
3. Netzwerkfihigkeit: die Fahigkeit, Beziehungen zu gestalten,
dauerhaft zu pflegen und zu nutzen, wenn es gilt, Uberzeugungs-
. ziele zu verwirklichen. Wer iiberzeugen will, muss auf die Unter-
. stiitzung seiner Netzwerkpartner bauen kdnnen. Denn viele
. Uberzeugungstechniken (das Bilden von Koalitionen beispiels- |
weise) setzten ein zuverldssiges Netzwerk voraus. Ein Netzwerk
- stellt Unterstiitzung und Informationen zur Verfigung — zwei Res-
' sourcen, die in der politischen Arena von grofer Bedeutung sind. '
- 4. Wahrgenommene Aufrichtigkeit: die Fahigkeit, aufrichtig und
authentisch zu wirken und Vertrauenswiirdigkeit auszustrahlen.
Wer iiberzeugen will, muss in dem, was er sagt, authentisch wir- "
ken und Vertrauen wie Zuversicht erzeugen. Denn von einer Per- |
son, die den Eindruck erweckt, manipulativ und opportunistisch §
zu sein, wird sich niemand iiberzeugen lassen. :

Uberzeugungskompetenz ist eine Fahigkeit (Kdnnen), die
erlernt und trainiert werden kann. Im Sinne eines Instru-
ments kann diese Fahigkeit guten oder schlechten Zwe-
cken dienen. Uberzeugungskompetenz fiir moralisch wert-
volle Ziele zu nutzen, ist eine Frage der Bereitschaft (also
des Wollens).
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Welche Wirkungen hat Uberzeugungskompetenz? Welche
Vorteile hat es, iiberzeugungskompetent zu sein?

Aus der Forschung wissen wir Folgendes: Je grofer die
Uberzeugungskompetenz einer Person, desto grofer ihr Er-
folg in Situationen, in denen sich die Aufgabe stellt, andere
wirkungsvoll zu beeinflussen (Mitarbeiter flihren, verhan-
deln, verkaufen, Konflikte beilegen, Einwénde behandeln,
sich um ein Amt bewerben).

Netzwerke, Reputation und Selbstvertrauen

Denn Menschen mit hoher Uberzeugungskompetenz kén-
nen besser einschitzen, welche Uberzeugungstechniken
und Argumente in einer gegebenen Situation riskant oder
erfolgsversprechend sind. Und sie sind in der Lage, die er-
folgsversprechenden Techniken wirkungsvoller einzuset-
zen, die relevanten Argumente effektiver zu platzieren.

Ein Beispiel: Wer anderen durch Komplimente zu schmei-
cheln versucht, lduft Gefahr, als opportunistisch zu gelten.
Wihrend Menschen mit geringer Uberzeugungskompetenz
tatsdachlich eher den Eindruck vermitteln, eigenniitzige
Motive zu verfolgen, gelingt es den Uberzeugungskompe-
tenten, als aufrichtig und gutwillig erlebt zu werden.

le gréBer die Uberzeugungskompetenz, desto besser das
berufliche (und private) Netzwerk der Person. Je grifier das
Netzwerk, desto umfangreicher und komplexer die Informa-
tionsgrundlagen, die durch soziale Kontakte verfiigbar wer-
den.’ Dass daraus ein strategischer Vorteil flir Entschei-
dungs- und Problemldsungsprozesse resultiert, versteht
sich von selbst.

In Netzwerken ist Vertrauen von groRer Bedeutung. Uber-
zeugungskompetenten Persbnlichkeiten gelingt es besser
als anderen, die Vertrauenswiirdigkeit anderer einzuschat-
zen (ein Vorteil der besonderen Wahrnehmungsfahigkeit)
und selbst als vertrauenswiirdig erlebt zu werden.
Vertrauen ist eng mit Reputation verknUpft. Wir definieren
Reputation als die von vielen Netzwerkpartnern auf gleiche
Weise wahrgenommene Charakterstarke einer Person. Je
groBer die Reputation, desto grofier die Freiheit, einmal ei-
nen schlechten Tag haben zu diirfen, einmal eine Aufgabe
nicht optimal zu erledigen oder einmal Nein sagen zu k&n-
nen, ohne dafiir bestraft zu werden. In diesem Sinne ver-
schafft Reputation einen Abweichungskredit. Fiir den Erfolg
im Berufsleben — Erfolg im Sinne des Bewaltigens von Auf-
gaben und im Sinne des persdnlichen Aufstiegs - ist Repu-
tation von groRer Bedeutung. Uberzeugungskompetenten
Persinlichkeiten fallt es leichter, Reputation zu erwerben.

3 Kanning, U. P. (2005). Soziale Kompetenzen: Entstehung, Diagnose und Forde-
rung. Gottingen: Hogrefe,

4 Dabei sprechen Ferris und Kollegen nicht von Uberzeugungskompetenz, son-
dern von palitischer Geschicklichkeit (political skill). Beide Begriffe meinen al-
lerdings dasselbe. Vgl. Ferris, G. R., Treadway, D. C., Perrewé, P. L., Brouer, R.
L., Douglas, C., & Lux, S. (2007). Political skill in organizations. Journal of Ma-
nagement, 33, 290-320.

5 Wolff, H.-G., & Moser, K. (2006). Entwicklung und Validierung einer Network-
ingskala. Diagnostica, 52, 161-180.
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