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Die Zielsetzung des Schweizer Arz-
tes, Psychiaters und Begriinders der
Analytischen Psychologie Carl Gu-
stav Jung war es, ein normatives
Verstindnis von menschlichem Ver-
halten zu beschreiben. Es gibt ge-
wisse Einstellungen und Funktio-
nen im menschlichen Verhalten,
aufgrund derer man voraussagen
kann, wie sich eine Person verhal-
ten wird.

In seiner wegweisenden wissen-
schaftlichen Arbeit , Psychologi-
sche Typen“ ging Jung von der An-
nahme aus, dass Menschen auf-
grund ihrer jeweiligen Priaferenzen
Situationen aus unterschiedlichen
Perspektiven betrachten: Man kann
entweder tiber die flinf Sinne (sen-
sorisch) oder intuitiv wahrnehmen.
Man beurteilt entweder analytisch
und objektiv (Denken) oder ge-
flihlsmiBig beziehungsweise an-
hand persoOnlicher subjektiver Kri-
terien (Fiihlen). Daraus ergeben
sich vier psychologische Grund-
funktionen, die paarweise gegenii-
bergestellt jeweils ein Kontinuum
bilden (Abb. 1).

Die Typologisierung des
Menschen nach Carl Gustav
Jung hat an ihrer Aktualitat
nichts verloren. Wer erfolgreich
verhandeln will, sollte wissen,
ob sein Gegenliber eher zum
sensorischen oder zum intuiti-
ven, also Denk- oder Fiihl-Typus
gehort.

Carl Gustav Jung identifizierte acht
Personlichkeitstypen, indem er die
vier Funktionen - Empfinden (sen-
sorische Wahrnehmung), Intuition,
Denken und Fiihlen - jeweils in Re-
lation zu Introversion und Extra-
version setzte. Introvertierte Typen
konzentrieren sich von der Aul3en-
welt weg auf innerseelische Vor-
ginge, wiahrend die extravertierten
Menschen eher nach au3en gerich-
tet sind.

Jolande Jacobi trug wesentlich zum
besseren Verstindnis dieser Jung’-
schen Typzuordnungen bei, als sie
diese 1942 in Form eines ,,Rades”
darstellte. Die Konzeption und Dar-
stellung des hier beschriebenen In-
sights Discovery® Systems (Abb.
1) orientiert sich weitgehend an den
von Jung und Jacobi formulierten
Erkenntnissen, die bis heute ihre

tichworter in diesem Beitrag

Psychologische Typen
Bedirfnisse

Motive
Verhandlungsstil
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Giiltigkeit haben und wissenschalt-
lich weiterentwickelt werden.

Pragmatische Anwendung

Wichtig ist bei der Anwendung in
der Praxis, dass die tiefgehende Psy-
chologie ohne Skepsis von Mitar-
beitern aufgenommen wird und
leicht und pragmatisch anwendbar
ist. Daher bezeichnet Insights Dis-
covery die acht Typen wie in Ab-
bildung 2 bezeichnet.

Diese Typologie verbessert das Ver-
stindnis menschlicher Bediirfnisse
in Hinblick auf Motivation und Fiih-
rung, ist aber auch fiir die Analyse or-
ganisationaler und kultureller An-
forderungen von groB3er Bedeutung.
Im Rahmen der Personalarbeit bie-
tet sich das System von Insights
Discovery®-Systems fiir die Opti-
mierung der Kommunikation und
Kooperation, der Aufdeckung von
Kommunikationsbarrieren, die Ge-
staltung von Motivations- und Fiih-
rungsmodellen sowie die Verbesse-
rung der Effektivitit in Teams als
Anwendungsbereiche an. Auch fiir
die Bewerber-Analyse und die Fest-
stellung von Entwicklungs- und
Managementpotenzial wird die mo-
derne Typologienlehre praktisch
angewendet.

Welche Zusammenhinge sind nun
in Bezug auf den Verhandlungs-
prozess zu beachten? Die folgen-
den Ausfiihrungen basieren auf
dem ENS®-Prozessmodell, das
sich durch eine duBlerst klare und
vollstindige Systematik von ande-
ren Verhandlungskonzepten abhebt
und zudem {iber Jahrzehnte in der
Praxis uberpriift worden ist.

Bediirfnisse erkennen

Dieses Modell gliedert sich in sechs
Hauptkomponenten (vgl. Abb. 3),
von denen hier zwei besondere Be-
deutung in Bezug auf die Verbin-
dung mit dem Konzept der Men-
schentypen erhalten: die Bediirfnis-
analyse und die Funktion des Ver-
handlungsstils.

Grundlage des Konzeptes bildet die
Erkenntnis, dass die Ursache aller

PERSONAL - Heft 03/2005

~aufgabenbezogen”

Beurteilung:
Wahrnehmung:

Denken - Fiihlen
sensorisch — intuitiv

Eis Blau Feuer Rot
~sachbezogen”
unvoreingenommen, distanziert, wetteifrig

korrekt

Extravertiertes
Denken

Introvertiertes
Denken

Introvertiertes Extravertiertes

Fahlen Fuhlen
ungezwungen, spontan,
aufmerksam entgegenkommend
.beziehungsbezogen” ~€erlebnisbezogen”
Erd Griin Sonnen Gelb

Paler Musier
15 00 2008

T il

Blau Rot

O
a0
Sl
0
5

o ——

.

@

<J

i
i@
R
L]

7

&P

Grl_.'

Bewusste Rad-Positionierung:
43: Motivierender Initiator (Anpassungsféhig)

Weniger bewusste Rad-Positionierung:
3: Motivierender Initiator (Fokussiert)
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Abb. 3: Das ENS®-Prozessmodell
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Verhandlungen in den Bediirfnissen
der Verhandlungspartner zu suchen
ist. Wiren alle Bediirfnisse der Men-
schen befriedigt, gibe es keine Not-
wendigkeit zu verhandeln. Beide
Seiten haben Bediirfnisse. Fehlendes
Verstidndnis fiir die Bedlirfnisse der
Gegenseite ist die Hauptursache fiir
erfolglose Verhandlungen.

Wenn Verhandler nur ihre eigene
Position betrachten, kommt es hiu-
fig zu Konflikten, die die Verhand-
lungen verzogern und einem ge-
meinsamen Erfolg entgegenstehen.
Dartiber hinaus wird dabei einer der
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wichtigsten Punkte fiir die Beein-
flussung menschlichen Verhaltens
iibersehen: Die Gegenseite handelt,
um ihre eigenen Bediirfnisse zu be-
friedigen, nicht die des Verhand-
lungspartners. Diese Bediirfnisse
stellen somit den Schliissel fiir die
Entwicklung einer wirkungsvollen
Verhandlungsstrategie dar.

Personliche Motive

Welche Bediirfnisse jedoch zentra-
le Bedeutung fiir die jeweilige Ver-

handlung erhalten, ist nicht immer
problemlos zu identifizieren. Denn
hidufig sind die offiziell vorgetra-
genen Verhandlungsziele keines-
wegs mit den personlichen Moti-
ven des jeweiligen Verhandlungs-
fiihrers identisch.

Macht beispielsweise ein Vorge-
setzter einem seiner Mitarbeiter
PersonalentwicklungsmaBnahmen
mit Hinweisen auf dessen Karriere
schmackhaft, wird dies kaum er-
folgreich sein, wenn die Fiihrungs-
kraft dabei tibersieht, dass dem Mit-
arbeiter der enge Kontakt zum ge-
wohnten Team extrem wichtig ist.
Ein Mitarbeiter besteht vielleicht
gar nicht aus finanzielle Griinden
auf eine Gehaltserhohung, viel-
mehr geht es ihm um die Anerken-
nung im Kollegenkreis (die unter
Umstédnden auf andere Weise viel ef-
fizienter erreicht werden kann, wie
etwa mit Hilfe eines Dienstwa-
gens).

Das organisatorische Verhand-
lungsziel ist also nur Mittel, die per-
sonlichen Bediirfnisse zu befriedi-
gen. Problematisch ist bei den per-
sonlichen Bediirfnissen jedoch,
dass sie weit weniger zuginglich
sind als die offen genannten Ziele.
Sie erschlieBen sich fast ausschlie3-
lich iiber die Beachtung der gesam-
ten Situation des Verhandlungs-
partners einschlieBlich seiner per-
sonlichen Charaktereigenschaften
und psychologischen Struktur. Bei-
de Ebenen - die organisatorische,
offizielle und die personliche, ver-
deckte - wahrzunehmen und zu be-
achten ist ein wesentlicher Be-
standteil einer effektiven Verhand-
lungs- und Personalfiihrung.

Unbewusste Einfliisse

Die nichste Komponente des Pro-
zessmodells, die hinsichtlich des
Einsatzes von Typologien eine Rol-
le spielt, ergibt sich aus der Er-
kenntnis, dass unsere personlichen
Einstellungen, Neigungen und ver-
borgenen Angste, kurz: unsere Le-
bensphilosophie, - angeboren oder
erlernt - unseren Verhandlungsstil
unbewusst beeinflusst. Der eigene
grundlegende Stil lenkt unbemerkt
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das personliche Verhalten in Ver-
handlungen.

Individuelle Stile kOnnen sehr ver-
schieden sein: mehr oder weniger ri-
valisierend, beherrschend, kontrol-
lierend, konstruktiv, unterstiitzend
oder entgegenkommend. Der Ver-
handlungsstil beeinflusst das Er-
gebnis entscheidend. Dabei gibt es
keinen generell ,richtigen®, das
heiBt erfolgreichen Stil.

Mal ist es sinnvoll, kooperativ zu
sein, mal kommt man mit einem
harten rivalisierenden Verhalten
schneller zum gewiinschten Ziel.
Das bedeutet, dass der personliche
Stil auch gegen den eigenen Vorteil
wirken kann. Der erfahrene Perso-
nalfiihrer variiert bewusst seine Stil-
mittel innerhalb einer generellen
Strategie, um den spezifischen Ge-
gebenheiten einer Verhandlungssi-
tuation gerecht zu werden.

Taktische Vorteile

Wie kénnen nun Verhandlungspro-
zesse durch Einsatz der Erkennt-
nisse liber Menschentypologien op-
timiert werden? In Verhandlungen
fokussieren sich ausgeprigte Extra-
vertierte Denker vor allem auf die
organisatorischen Bediirfnisse. In-
trovertierten Fiihltypen gelingt es
besser, die personlichen Bediirfnis-
se zu ergriinden.

Um alle Ansatzpunkte fiir einen
Verhandlungserfolg ausnutzen zu
konnen, ist es daher sinnvoll, bei der
Besetzung von Verhandlungsteams,
etwa in Tarifverhandlungen, mog-
lichst Verhandler beider Typen ein-
zusetzen. Je nach Bedeutung der
unterschiedlichen Bediirfnisebenen
fiir eine konkrete Verhandlung,
wird der entsprechende Verhand-
lungstyp die taktischen Vorteile er-
kennen konnen.

Interne Verhandlungen in Perso-
nalabteilungen sind hiufig sehr
komplex auf Inhaltsebene sowie auf
Prozessebene. Das Durchsetzungs-
vermogen, die Schnelligkeit oder
die Innovationsfreudigkeit, die der
eine an sich wertschitzt, wird in der
Zusammenarbeit mit einem ande-
ren eventuell zum Problem, namlich
dann, wenn er es mit einem Men-
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schen zu tun hat, der diesen Be-
griffen eine ganz andere Wertigkeit
gibt. In seiner inneren Wahrneh-
mung hilt er vielleicht Durchset-
zungsvermogen fiir eine Form der
Aggression und glaubt, dass
Schnelligkeit zwangsldufig mit
Oberflichlichkeit einhergehen miis-
se, findet Freundlichkeit in einer
sachorientierten Arbeitswelt tiber-
fliissig und hilt die innovative Art
fiir unrealistische Spinnerei.

In internen Verhandlungen fithren
diese unterschiedlichen Wahrneh-
mungen hiufig zu Konflikten. Al-
lein die Erkenntnis, dass der Ver-
handlungspartner eine unterschied-
liche Priferenz bei der Sichtweise
der Wirklichkeit hat, Iisst die Kon-
flikte erst gar nicht entstehen.

Praxisfall: Umstrukturierung

An einem Beispiel aus der Praxis
wird das Problem deutlich: In der
ersten Runde einer Verhandlung
treffen sich eine Personalleiterin
(Insights-Typ: Reformer, also aus-
geprigte Denk-Funktion) und ein
Abteilungsleiter (Insights-Typ: Be-
rater, also ausgeprigte Filihl-Funk-
tion) am Tisch.

Der Reformer erortert Themen auf
logische Weise, ist sachorientiert
und vernachldssigt oft die personli-
chen Bediirfnisse. Der Reformer
macht hdufig Aussagen, statt Fragen
zu stellen. Der Berater behilt die
menschlichen Elemente im Blick
und ist bereit, offen liber personli-
che Bediirfnisse zu sprechen.
Personalleiterin (Originalton):
,Gut, dass Sie da sind. Lassen Sie
uns doch gleich anfangen. Heute
haben wir folgende Tagesordnung®.
Abteilungsleiter (Originalton): ,,Ja,
konnen wir so machen®.

Welche Chancen verpasst der Re-
former hier, um mehr iiber die Be-
diirfnisse der anderen Seite heraus-
zufinden? Wie konnte die Kommu-
nikation aussehen, wenn der Re-
former sich bewusst wire, dass er ei-
nen Berater als Verhandlungsge-
geniiber hat ?

Ein erfolgreicherer Verhandlungs-
einstieg wire: Personalleiterin:
,,Gut, dass Sie da sind. Ist es das ers-

te Mal, dass Sie in diese Art von Ver-
handlung involviert sind?“
Abteilungsleiter: , Ja, das trifft zu.
Normalerweise macht unsere Be-
reichsleiterin das, aber sie hat es an
mich delegiert. Ich hoffe, das alles
richtig klappt®.

Die unvollstindige Bedarfsanalyse
und die unbewusste Anwendung
eines Verhandlungsstiles, der kon-
trar zur psychologischen Ausrich-
tung des Verhandlungspartners
steht, flihren oft zu Sackgassen oder
Blockaden in Verhandlungen. Dies
ist besonders haufig dann der Fall,
wenn sich gegentiberliegende Typen
in dem Insights-Rad, wie Reformer
und Berater, treffen. Informationen
uber die personlichen Bediirfnisse
des Verhandlungsgegeniibers, und
dazu gehoren die Kommunika-
tionspraferenzen, sind eine Voraus-
setzung, um Sackgassen zu vermei-
den.

Blockaden iiberwinden

Unterschiedliche Typen bevorzu-
gen unterschiedliche Optionen, um
Verhandlungsblockaden zu {iber-
winden. Reformer werden eher ver-
suchen, organisatorische Gemein-
samkeiten zu entwickeln oder an
das urspriingliche Ziel der Ver-
handlungen zu erinnern, Berater
werden eher iiber die gute, person-
liche Zusammenarbeit in der Ver-
gangenheit referieren. Je nachdem,
welche Priferenz fiir den Verhand-
lungspartner ausschlaggebend ist,
wird die eine oder andere Vorge-
hensweise oder Taktik erfolgreich
sein. Voraussetzung fiir den erfolg-
reichen Einsatz einer entsprechen-
den Taktik stellt die Analyse der
Priferenzen, zum Beispiel anhand
der Typologien von Jung dar.

Carl Gustav Jung: Gesammelte
Werke, 20 Bde. Bd 6: Psychologische
Typen. Walter-Verlag, Olten/Frei-
burg i. Br. 1995, ISBN 3530400815,
19,90 Euro
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