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Kompetenzen für erfolgreiche Gespräche 

weiterentwickeln 

Stellen Sie sich vor, Sie hätten die Chance – z. B. weil Sie als Coach 
oder Berater unterwegs sind –, unterschiedlichen Führungskräften 
dabei zuzusehen, wie diese Gespräche im Führungskontext durch-
führen. Sie hätten zudem die Möglichkeit, in diesem Rahmen auch 
eine Reihe schwieriger Mitarbeitergespräche zu beobachten. Welche 
unterschiedlichen Facetten und unterschiedlichen Kompetenzen 
könnten Sie bei den verschiedenen Führungskräften wohl beobach-
ten und beschreiben? Die Gespräche würden alle sehr unterschied-
lich verlaufen. Und das selbst dann, wenn wir annehmen, es ginge 
jeweils um eine ähnliche Aufgabenstellung: 
• Die eine Führungskraft zeichnet sich vielleicht durch ein sehr 

strukturiertes Vorgehen, aber einen wenig verbindlichen Ab-
schluss des Gesprächs aus.  

• Eine andere wirkt sehr emotionalisiert, ob in positiver oder nega-
tiver Hinsicht.  

• Der dritte Chef stellt viele Fragen und interessiert sich für das 
private Umfeld des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin.  

• Und der Nächste kommt gleich auf den Punkt und bleibt „bein-
hart“, wenn es darum geht, in Diskussionen nachzugeben. 

 
 

Die Psychologie hält eine Unmenge an Möglichkeiten bereit, das 
menschliche Verhalten zu beschreiben. Uns interessiert an dieser 
Stelle, welche wir dafür im „Business-Kontext“ finden: also eine 
Sammlung von wesentlichen „Kompetenzen“ oder auch „Soft 
Skills“, die das Verhalten von Führungskräften ausreichend be-
schreiben. 

Welche Kompetenzen für Gespräche wichtig sind 

Im Folgenden werden wir Ihnen diejenigen Soft Skills vorstellen, die 
Sie ganz bewusst schulen und trainieren sollten, um zukünftig Ge-
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 spräche in professioneller Art und Weise durchzuführen. Zunächst 
geht es darum, sich bewusst zu machen, dass diese Elemente auch 
Ihr Verhalten im Rahmen eines Gesprächs beschreiben können. Im 
weiteren Text wird dann auf diese Kompetenzen immer wieder 
Bezug genommen.  
 

 

 Übersicht der wichtigsten Soft Skills 

1. Einfühlungsvermögen 

2. Kommunikationskraft 

3. Konfliktfähigkeit 

4. Zielorientierung 

5. Team� und Integrationsfähigkeit 

6. Verhandlungsgeschick 

7. Selbstreflexion und Veränderungsbereitschaft 
 

Diese Soft Skills überschneiden sich teilweise. Das schadet aber an 
dieser Stelle nicht und ist auch durchaus gewollt. Es handelt sich 
dabei nicht um methodisch saubere, psychologische „Konstrukte“, 
sondern letztlich um Begriffe, die das erfolgreiche Handeln von 
Führungskräften pragmatisch beschreiben. So steckt in „Verhand-
lungsgeschick“ natürlich eine gehörige Portion „Kommunikation“. 
Und die Kompetenz „Einfühlungsvermögen“ findet sich in vielen 
anderen Soft Skills wieder. Dennoch: Um seine eigenen Fähigkeiten 
zu beleuchten und passende Trainingsprogramme zu finden, sind 
auch sich überschneidende Kategorien sehr nützlich.  

Soft Skills kann man lernen 

Bei den „weichen Faktoren“, also den Soft Skills, handelt es sich um 
Persönlichkeitsmerkmale, die nicht oder zumindest nicht aus-
schließlich im „Kern“ unserer Persönlichkeit liegen. Grundlegende 
Eigenschaften wie Introversion oder Extraversion zeichnen uns 
womöglich ein Leben lang aus. Sie verändern sich meist nur durch 
schwere Lebenskrisen oder sonstige außergewöhnliche Ereignisse 
und lassen sich nur in geringem Umfang modulieren. Typische Soft 
Skills – darauf deutet das englische Wort „Skill“ hin – sind dagegen 

Anwendbare 

Fähigkeiten 
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 eher anwendbare Fertigkeiten. Damit kann man an ihnen in gewis-
sem Umfang arbeiten.  

 

Kienbaum Expertentipp: Veränderungspotenzial 

Auch Soft Skills werden durch grundsätzliche, persönliche Neigungen

und Wesenszüge bestimmt, die sich nur schwer verändern. Dennoch:

Verkennen Sie nicht, welch großes Veränderungspotenzial in den Soft

Skills liegt. 

1. Einfühlungsvermögen 
Unter Einfühlungsvermögen wird die Fähigkeit einer Person ver-
standen, das Denken, Fühlen und Wollen anderer Menschen nach-
zuvollziehen. Wie immer im Leben gibt es auch hier Menschen, die 
von Haus aus hervorragend damit ausgestattet zu sein scheinen. 
Grundsätzlich aber ist Einfühlungsvermögen trainierbar. Jemand, 
der als „einfühlend“ beschrieben wird, zeigt häufig auch den Willen, 
sich in andere einzufühlen. Es scheint sogar manchmal so, als mar-
kiere genau dieser Aspekt die Trennung zwischen einfühlenden und 
weniger einfühlenden Personen. Manche Menschen haben erkannt, 
dass es für viele soziale Prozesse notwendig ist, andere in deren Mo-
tiven zu verstehen. Und in sozialen Interaktionen verhalten sich 
Menschen mit gutem Einfühlungsvermögen genau aus diesem 
Grunde entsprechend. Wer dies nicht kann oder will, schottet sich 
unweigerlich ab.  
 

Kennzeichen von einfühlenden Menschen 

• Sie hören in Gesprächen genau zu, beobachten den anderen und 
versuchen, Schlüsse zu ziehen, 

• können sich in ihrer Art zu sprechen, im Vokabular und ganz 
allgemein im Verhalten auf Gesprächspartner einstellen, 

• sind in der Lage, im Gespräch die Sichtweise anderer einzu-
nehmen, 

• haken bei möglichen, unausgesprochenen Konfliktquellen und 
Differenzen nach, 

Einfühlend ist, 

wer einfühlend 

sein will 

Woran Sie 

einfühlende 

Menschen 

erkennen 
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• haben eine gute Wahrnehmung auch für schwache Signale ande-
rer Menschen, 

• sind sich der Wirkung eigener expliziter und nonverbaler Signale 
bewusst, 

• interessieren sich generell für andere Menschen, deren Sichtwei-
sen und Formen der Argumentation. 

2. Kommunikations� und Überzeugungskraft 

Die Fähigkeit, sich zum einen gut auszudrücken und zum anderen 
durch die Argumentation und das Auftreten zu überzeugen und 
letztlich mitzureißen, macht die Kommunikations- und Überzeu-
gungskraft aus. Das umfasst viele einzelne Facetten – eine lebendige 
Gestik gehört z. B. ebenso dazu wie stichhaltige Argumente, Selbst-
bewusstsein und Hartnäckigkeit. Hier handelt es sich natürlich um 
eine Basisfähigkeit, die letztlich in vielen der anderen genannten Soft 
Skills auch enthalten ist. Wer nicht kommunizieren und überzeugen 
kann, wird es beispielsweise auch in Verhandlungen schwer haben.  
 

Wie sich Kommunikations� und Überzeugungskraft zeigen 

• Jemand artikuliert sich deutlich und verständlich, verwendet 
nachvollziehbaren Formulierungen und unterstreicht das Gesag-
te durch lebendige Mimik und Gestik, 

• er bleibt im Verlauf eines Gesprächs beim Thema, schweift  
nicht ab, 

• geht aktiv auf andere zu und gestaltet Gesprächssituation mit, 
• beherrscht Fragetechniken und benutzt Fragen gezielt zur Steue-

rung eines Gesprächs, 
• gibt Gesprächspartnern ausreichend Raum für Ausführungen, 
• lässt sich durch unkonkrete Gesprächspartner nicht von seinem 

Gesprächsziel und Gesprächsthema abbringen, 
• versteht es, die Gesprächspartner durch seine Ideen mitzu-

reißen, 
• strahlt Zuversicht und Tatkraft aus, 
• wirkt authentisch, 
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• argumentiert inhaltlich stichhaltig und einleuchtend, verfügt 
über ein breites Spektrum von Argumenten und Ideen, um Ein-
wänden zu begegnen, 

• weckt mit seinem Gesprächsstil eine positive Stimmung und 
Bereitschaft beim Gegenüber, 

• bringt plastische Beispiele, 
• setzt die eigenen Überzeugungsziele nicht rasch herab. 

3. Konfliktfähigkeit 

Konfliktfähigkeit lässt sich gut durch sein Gegenteil beschreiben: 
Personen, die nicht konfliktfähig sind, weichen typischerweise Kon-
flikten aus oder agieren zu offensiv und aggressiv. Letztlich ist in der 
Praxis ein Mittelmaß an Konfliktverhalten gefordert. Das lässt sich 
weder realisieren, wenn man übertrieben emotional handelt, noch, 
wenn man zu sachorientiert an Auseinandersetzungen herangeht. 

Merkmale einer konfliktfähigen Person 

• Sie weicht Konflikten nicht aus, 
• erkennt, dass die eigene „Auffassung“ nicht mit der „Wahrheit“ 

verwechselt werden darf, 
• erachtet die Konfliktlösung und Vermittlung für wichtiger als die 

Analyse und Zuweisung von Schuld, 
• verfügt als Führungskraft über Techniken, um Konflikte zielori-

entiert anzusprechen, 
• geht Konflikte sachlich und ruhig an – auch in der Diskussion, 
• stellt ihre Position sicher und umfassend dar, begründet ihren 

Konfliktstandpunkt stichhaltig, 
• spricht negative Punkte offen an, d. h., sie kann ihre Auffassun-

gen klar und deutlich, auch gegen konkurrierende Meinungen 
vertreten,  

• wirkt nicht rechthaberisch, aggressiv oder schwer einschätzbar, 
• geht im Konflikt grundsätzlich ziel- und lösungsorientiert vor, 
• lässt sich von Auseinandersetzungen – auch sehr persönlichen – 

nicht aus dem Gleichgewicht bringen,  

Zu viele Emoti�

onen schaden – 

zu wenige auch 
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