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Dr. Reiner Ponschab

1 RICHTIGES ZUHOREN

Immer wieder héren wir den Satz von Fiihrungs-
krdften, die ihren kooperativen Flihrungsstil
demonstrieren wollen: ,Wir missen wieder einmal
miteinander reden”. Aber wenn sie ihren
Mitarbeiter*innen echte Wertschdtzung zeigen
wollten, missten sie eigentlich sagen: ,Ich méchte
lhnen wieder einmal richtig zuhéren.”

Zuhoren ist eine Kunst, die nur wenige
beherrschen. Mancher Mensch scheut sich - meist
unbewusst - davor, héren zu miissen, was der
andere wirklich meint und so vielleicht Dinge zu
erfahren, vor denen er sich fiirchtet, weil sie die
eigene Person in Frage stellen. Deshalb erfordert
Verstehen-Wollen auch den Mut, unliebsame
Wahrheiten zu erfahren. Das bedeutet,
einflihlsam aufzunehmen, was der andere sagt,
selbst wenn es nicht den eigenen Uberzeugungen
und Erwartungen entspricht.

Voraussetzung guten Zuhdrens ist Achtsamkeit,
das heiBt, mit allen seinen Sinnen und seiner
Aufmerksamkeit im Hier und Jetzt zu sein und
dadurch zu verhindern, dass sich der sténdig
arbeitende Verstand mit anderen Dingen
beschéaftigt.  Unaufmerksamkeit — wirkt  auf
unsere*n Gesprachspartner*in als Mangel an
Wertschétzung, weil er/sie das Gefiihl hat, andere
Dinge seien wichtiger.

Ziel des aufmerksamen Zuhérens ist es, sein
Gegenlber zu verstehen. Das setzt voraus, nicht
nur die Worte zur Kenntnis zu nehmen, sondern
auch die (nonverbalen) Botschaften, die die Worte
als Geflihlsanzeige begleiten. Um andere so zu
verstehen, wie er/sie es meinen, muss ich
nachfragen, wenn ich nicht sicher bin, den Inhalt
der Botschaft aus deren Sicht zu verstehen. So
entsteht aktives Zuhéren, das - richtig ausgefihrt
- nicht nur dem inhaltlichen Verstehen, sondern
auch dem Aufbau von gegenseitigem Vertrauen
und Wertschatzung dient.

Zuhdren kann man aber nur in der Zeit, in der man
nicht selbst spricht. Nach Zenon von Elia, der als
Erfinder der Dialektik gilt und von 490 bis 430 v.
Chr. lebte, wurden uns zwei Ohren, aber nur ein
Mund gegeben, damit wir mehr zuhdren und
weniger reden. Jochen Mai hat das so formuliert:
.Mir ist kein Fall bekannt, bei dem sich jemand um
Kopf und Kragen zugehdrt hétte - was das Reden
anbelangt allerdings schon.”



Brigitte Santo

2 MITEINANDER REDEN

Klingt einfach, ist es aber nicht. Denn hdufig reden
wir gegeneinander oder aneinander vorbei oder
gleich gar nicht. Miteinander reden braucht
Aufmerksamkeit und Bereitschaft, sich auf sein
Gegeniiber einzulassen. Aber es lohnt sich!

Eines der menschlichen Grundbedirfnisse ist
Bindung und Zugehdrigkeit. Wir konnen nicht
alleine existieren, aber miteinander ist es
manchmal ganz schon schwierig. Wenn das
Miteinander belastet ist und wir nicht wissen, wie
wir da wieder herauskommen, greifen wir je nach
Typ und Situation auf unterschiedliche Strategien
zurlick.

Nicht reden:

Eine Mdglichkeit ist, sich anzuschweigen oder
sich aus dem Weg zu gehen. Bei Kleinigkeiten ist
das manchmal eine gute Reaktion, denn manche
Probleme Idsen sich von selbst. Aber sobald es im
Konflikt um etwas geht und eine oder sogar beide
Seiten entziehen sich dem Dialog, dann entsteht
eine Art Ohnmacht. Die Eskalation ist
vorprogrammiert. Solche kalten Konflikte, die
unter der Oberflache schwelen und nicht offen
ausgetragen werden, sind ohne neutrale Hilfe
sehr schwierig zu ldsen und enden nicht selten im
Beziehungsabbruch.

Gegeneinander oder aneinander vorbeireden:
Und wieder einmal geraten Herr Miller und Frau
Schwarz im Meeting wegen unterschiedlicher
Meinungen zum Projektablauf aneinander. Was im
normalen  Tonfall  beginnt, mindet in
gegenseitigen wiitenden Vorwiirfen. Mit jedem
Argument und Gegenargument versuchen die
Kollegen sich zu dbertrumpfen. Jeder will seine
Position bestérken und ist sich sicher, dass mit
dem nachsten Argument das Gegeniiber endlich
kapieren wird, dass man recht hat. Der Rest des
Teams hat langst gemerkt, dass die beiden nur
noch aneinander vorbeireden, aber das
bekommen Miiller und Schwarz nicht mehr mit,
denn sie sind im Konflikttunnel. Eine Losung ist
an diesem Tag ganz sicher nicht in Sicht und
wieder droht das Projekt zu scheitern.

Kontrolliertes nacheinander reden:

Um von einem Streit, wie ihn Frau Schwarz und
Herr Miller haben, zu einem konstruktiven
Miteinander zu kommen, braucht es vor dem
Miteinander ein kontrolliertes Nacheinander. Hier
ist eine Konfliktmoderation durch eine gute
Fihrungskraft oder eine Mediation hilfreich. Eine
mdglichst neutrale Person sorgt dafiir, dass beide
Streitparteien Raum und Zeit fiir die Schilderung
ihrer Seiten bekommen wund dabei nicht
unterbrochen werden. Wenn sich jeder seines
Raumes sicher sein kann und der Machtkampf um
Redezeit in den Hintergrund rutscht, dann ist es
mdglich, zuzuhéren und vielleicht erstmalig zu
verstehen, um was es meinem Gegeniiber wirklich
geht. Verstandnis 6ffnet die Augen und fahrt die
negativen Emotionen runter.

Miteinander reden:

Bleiben wir bei Herrn Miller und Frau Schwarz.
Vielleicht haben sie beim gegenseitigen Zuhdren
entdeckt, dass sie ja doch beide dasselbe Ziel
haben: beide wollen ein erfolgreiches Projekt.
Vielleicht erkennen sie sogar, dass die Ideen der/s
anderen gar nicht so schlecht sind und man
durchaus Loésungen finden kann, die beider
Vorstellungen beriicksichtigen. Jetzt fangen sie
an, miteinander zu reden. Vergangene
Verletzungen, Machtspiele, ..., alles nicht mehr so
wichtig. Wenn man das Gefiihl hat, verstanden
worden zu sein, ist es moglich, wieder nach vorne
blicken.

Miteinander reden braucht die Basis einer
stabilen, einigermaBen sicheren Beziehung. Wenn
ich nicht dauernd aufpassen muss, meine
Deckung zu halten, kann ich mich trauen, etwas
von mir preis zu geben und meinem Gegeniiber
echte Aufmerksamkeit zu schenken. Es lohnt sich,
hier Zeit zu investieren, denn so kann Frieden
wachsen.



Thomas Schaber

3 UM RAT FRAGEN? WORAN SIE DABEI DENKEN SOLLTEN

Spitzensportler*innen haben Trainer*innen. Das
erscheint uns normal, dabei sollte es uns wundern.
Sei es im Tennis, Golf, Skispringen oder in einer
beliebigen anderen Sportart: Wer zu den Top 10 in
seiner Disziplin gehért, wird kaum jemanden
finden, der es besser kann.

Warum trainieren diese Spitzenleute nicht
alleine? Es liegt doch auf der Hand, dass die
Trainerin das alles auch nicht besser kann.
Kénnte sie es, wére sie selbst unter den Top 10,
oder sie ware es zu ihrer aktiven Zeit gewesen.
Trotzdem holen sich selbst diese Topleute
externen Rat. Warum?

Der Trainer hat einen anderen Blickwinkel. Er
kann es nicht unbedingt besser, aber er sieht, was
Sie selbst nicht klarsehen kénnen - némlich lhr
Verhalten, lhr Tun, Ihre Muster. So wenig, wie Sie
Ihren eigenen Hinterkopf sehen kénnen, kénnen
Sie sich selbst unvoreingenommen beabachten.
Mit Hilfe einer oder eines AuBenstehenden
erkennen Sie vielleicht Aspekte eines Konflikts,
die bislang auBerhalb Ihres Gesichtsfeldes lagen.

Konflikte kann man nicht delegieren

Wenn Sie ein Problem trotz aller Bemiihungen
nicht l6sen kdnnen oder wenn sich manche
Probleme wiederholen, sollten Sie in Erwagung
ziehen, jemanden um Rat zu fragen. Wer kennt Sie

mit Ihren Starken und Schwéachen und bei wem
lassen Sie zu, dass sie oder er diese auch
benennt? Ist es Ihre Partnerin oder lhr Partner?
Sind es Ihre Freunde, lhre Kolleginnen, vielleicht
Ihre Kinder? Grundsatzlich kann jede und jeder
Rat geben. Wichtig ist, dass Sie der Person
vertrauen und dass diese nicht selbst in
irgendeiner Art parteilich ist oder beflrchtet, in
den Konflikt hineingezogen zu werden.

Aber auch der beste Ratgeber kann Ihren Konflikt
nicht fiir Sie I&sen. Ein Konfliktprofi wird lhnen
das auch nicht versprechen und Sie sollten es
nicht erwarten. Er hilft [hnen, Ihre blinden Flecken
zu erkennen. Er zeigt Ihnen den Kafig Ihrer
Gewohnheiten und Paradigmen. Er holt andere
Sichtweisen herein. Er hilft [hnen, die Perspektive
zu  wechseln  und lhre Mdglichkeiten
auszuschopfen.

Ob Partner, Angehdrige, Freund*innen, Kollegen
oder Konfliktprofi: Es ist kein Zeichen von
Schwéche, wenn Sie sich externe Unterstiitzung
holen. Im Gegenteil. Jede Spitzensportlerin holt
sich Rat und Hilfe. Aber dann geht sie selbst auf
den Platz. Sie lasst nicht den Trainer fir sich
antreten.

,Es ist eine groBe Dummbheit, alleine klug sein zu
wollen.” Francois de La Rochefoucauld (1630 -
1680), franzdsischer Schriftsteller




Dagmar Ponschab

A RICHTIG FRAGEN STELLEN
ODER "WER FRAGT, DER FUHRT"

Wie entsteht Verbindung zwischen Menschen? Ein
Weg ist die ,Nonverbale Sprache”, ein Lécheln, eine
Beriihrung, eine Geste und viele kleine Signale!
Eine andere Mdglichkeit ist die Frage. Was bewirkt
sie und welche bewusste oder unbewusste Absicht
steckt dahinter?

Fragen wir wertend, suggestiv oder zynisch,
bekommen wir keine gute Verbindung zum
Gegenliber. Beim Fragen st die Absicht
entscheidend: Will ich eine Entscheidung, eine
Information, eine Meinung oder eher einen
weiterfiihrenden Gedanken? Wichtig ist auch,
dass ich die Wirkung der Frage vorausschauend
einschatze.

Offene und geschlossene Fragen

Lernen wir jemanden Nettes kennen, wollen in
Kontakt gehen und stellen eine ,geschlossene
Frage”, welche mit Ja oder Nein beantwortet
werden kann, bekommen wir vielleicht eine
Entscheidung, die wir so nicht beabsichtigt
haben: Zum Beispiel ein Nein auf die Frage,
.Wollen wir uns wiedertreffen?”. Moglicherweise
ist es klliger, zu fragen, ,Wo wollen wir uns
wiedertreffen?” also eine offene ,W-Frage”. Eine
Absage fallt dann deutlich schwerer. Die
geschlossene Frage bringt Entscheidungen, die
offene Frage Informationen, beides ist wichtig. In
meiner langjahrigen Praxis als
Fihrungskréftetrainerin ist mir immer wieder
aufgefallen, dass Fiihrungskrafte oft ungewollt
geschlossene anstatt offener Fragen stellen und
sich dann wundern, wenn das Gesprach schnell zu
Ende ist.

Wirkungsvolle Fragen

Selbstverstandlich ist es bei Fragen ahnlich wie
bei Gewiirzen, zu viel schafft Widerstand und der
andere fihlt sich ausgefragt oder die falsche
Frage verfehlt Ihre Wirkung. Wissen wir also, dass
unsere neue Bekanntschaft mit Interesse den
Machtwechsel in der USA verfolgt hat, kann es
durchaus verbindend wirken, zu fragen: ,Was
denken Sie iiber die neue politische Situation?”

Aber Achtung, manchmal sind auch Religion,
Politik etc. eine zu heiBe Kartoffel und Sie fragen
besser, ,Welche Hobbies haben Sie?" oder ,Was
mdchten Sie gerne unternehmen?”.

Andere wirkungsvolle Frageformen sind zum
Beispiel die Frage des Perspektivenwechsels:
.Was wiirde ihre Chefin dazu sagen?’ Das kann
bewirken, dass der Standpunkt durch die
mogliche Sichtweise eines anderen Menschen
liberdacht wird. Hilfreich kann auch die
hypothetische Frage sein: ,Angenommen unser
Gespréach ware erfolgreich, woran wiirden sie das
erkennen?”

Losungsorientiert fragen

Profis wissen, dass es sinnvoll ist, nicht das
Negative beschreiben zu lassen, zum Beispiel
.Welche Schwierigkeiten haben Sie mit Herrn
Schiller?”, sondern stattdessen ldsungsorientiert
zu fragen, ,Was sollte unternommen werden, um
die Situation zu verbessern?” Das Gehirn
beschéftigt sich dann mit Lésungen und nicht mit
Problemen. Gute Fragen kdnnen auch im inneren
Dialog erfolgen. Beispielsweise ,Wie kann ich die
Coronazeit zur  personlichen  Entwicklung
nutzen?’, ,Wer oder was starkt mich?” oder
.Womit kann ich mir und anderen eine Freude
bereiten?”. Gut gefragt ist halb gewonnen! Fragen
Sie bewusst und Uberlegt und héren Sie gut zu,
wenn Ihnen lhr Gegeniiber antwortet.



Oliver Knura

5 DAS PERSONLICHE KONFLIKTFRUHWARNSYSTEM -
VORAUSSETZUNG FUR EINE FRUHZEITIGE ENTSCHARFUNG VON KONFLIKTEN

Konflikte lassen sich in der Regel nicht vermeiden,
die  Eskalation schon. Ein  Schliissel  zur
erfolgreichen Bewdiltigung von Konflikten ist, sie so
friih wie méglich zu erkennen.

Wer eine Gruppe von Menschen anleitet, sei es als
Flihrungskraft in einem Unternehmen, als Leiterin
eines Projekt-Teams, als Lehrer oder als Trainerin
einer Mannschaft, kennt diese Situation: Man
denkt, alles lauft prima und plétzlich knallt es.

Konfliktsignale

Wenn Sie dies schon erlebt haben, haben Sie
wahrscheinlich die dem Konflikt vorausgehenden
Signale nicht erkannt. Das kann viele Grinde
haben. Wenn Sie viel zu tun haben, das Ergebnis
im Mittelpunkt steht oder Sie selbst absolut
begeistert sind und in lhrer Aufgabe aufgehen,
kann es schnell passieren, dass Sie Ihr Umfeld aus
dem Blick verlieren. Deshalb ist es wichtig, lhr
personliches Konfliktfrihwarnsystem zu
entwickeln und immer eingeschaltet zu lassen.
Wenn Menschen eng zusammenarbeiten, gehen
Konflikten meist klare Signale voraus. Hier einige
typische Beispiele:

e Team-Mitglieder*innen verhalten sich in
Meetings aufféllig still.

Normalerweise motivierte Menschen machen
plétzlich ,Dienst nach Vorschrift".
Sarkastische oder zynische Kommentare
nehmen zu.

Mitarbeiter*innen sind ofter krank, als vorher.
¢ Das Klima"in Besprechungen und generell im
Arbeitsumfeld andert sich.

Sie geben am Ende eines Meetings die
Gelegenheit, Fragen zu stellen - aber keiner
sagt etwas.

Was konnen Sie tun?

Lassen Sie lhre Konfliktsensoren immer

eingeschaltet. Halten Sie engen Kontakt zu Ihren

Mitarbeiter*innen  und  Kolleg*innen,  auch
auBerhalb rein geschéftlicher Besprechungen,
zum Beispiel in der Kaffeekiiche oder beim
Mittagessen. Sehen und héren Sie genau hin.

Wenn Sie schon wissen, dass ein Thema
Konfliktpotenzial in  sich birgt, ist es
empfehlenswert, alle Beteiligten friihzeitig
einzubinden und durch offene Kommunikation
,abzuholen”.  Konflikte, die lediglich  auf
Missverstandnissen  beruhen,  kénnen  so
vermieden werden.

Fragen Sie aktiv nach, wenn Sie ungewdhnliches

Verhalten  bemerken.  Geben  Sie lhren
Mitarbeiter*innen und Team-Mitgliedern bei
Fehlern sachliches, konstruktives und

strukturiertes Feedback auf folgende Weise:

e Wie war die Situation?

e Wie hat das Teammitglied gehandelt?

e Was sind die tatsachlichen oder méglichen
Auswirkungen daraus?

e Was hatte das Teammitglied besser machen
kdnnen?

e Geben Sie dem Teammitglied Gelegenheit, zu
erklaren, warum es so gehandelt hat - nicht
um sich zu rechtfertigen, vielleicht gibt es
tatsachlich einen guten Grund.

Gegeniiber lhrem eigenen Vorgesetzten
sollte gelten:

e lhre Erfolge gehdren dem Team.

¢ Der Erfolg eines Teammitglieds gehdrt dem
Teammitglied.

e Der Fehler eines Teammitglieds ist [hr Fehler.

So schaffen Sie eine Atmosphére, in der Sie
frihzeitig informiert werden, wenn etwas
schieflauft oder Konfliktgefahr besteht.

Viel Erfolg!




Brigitte Santo

6 KLARUNG BRAUCHT ZEIT (UND RUHE)

Ich kann es kaum glauben. Ein zorniger Lieferant
hat mir gerade eben am Telefon mitgeteilt, dass
mein Mitgeschdftsfiihrer unseren Rahmenvertrag
gekiindigt hat und ich wusste nichts davon. Ich bin
so richtig schon in Fahrt, gehe direkt in das Biiro
meines Geschdftspartners und mdchte ihm
ordentlich die Meinung geigen.

Als er mich wiitend an der Tir stehen sieht, ist
ihm sofort klar, was los ist. Er sagt: ,Bitte lass’
uns dariiber morgen Vormittag in unserem
gemeinsamen Jour Fixe sprechen. Das Thema ist
uns beiden wichtig, ich bin miide und muss bald
gehen. Ich méchte das nicht zwischen Tiir und
Angel mit Dir diskutieren.” Vollbremsung aus
voller Fahrt: Ich bin sauer und gleichzeitig
verwirrt. Wie kann er nur. Ich will ihm jetzt meine
Meinung sagen!

Ich packe meine Tasche und verlasse die Firma.
Mit jedem Kilometer, den ich in meinem Auto
zurlicklege, wird meine Wut kleiner und mein
Verstand  bekommt wieder Raum. Der
Hormoncocktail, ~den  die  Stresssituation
ausgeldst hat, baut sich ab und mein Frontalhirn
Ubernimmt die Regie. Die Aussage meines
Partners, dass ihm das Thema wichtig ist und er
sich daflir Zeit nehmen will, dringt erst jetzt
richtig zu mir durch. Ich werde ruhiger und so
langsam bin ich doch froh, dass er sich gerade
nicht auf einen Streit eingelassen hat.

Erstmal Adrenalin abbauen

In hochemotionalen Situationen sind wir nicht
wirklich Herr oder Frau unserer Sinne. Das gilt fir
groBe Verliebtheit gleichermaBen wie fiir starke
Wut oder Trauer. Der Zugang zu unserem
Verstand ist quasi blockiert oder die Gedanken
fahren Achterbahn. Wir alle kennen das. Ein
klares (oder klarendes) Gesprach zu fiihren, ist in
solchen Momenten nicht mdglich. Wenn wir eine
Streiteskalation vermeiden wollen, ist es wichtig,
erstmal Abstand zu suchen. Wir kénnen spazieren

gehen, das Adrenalin mit Sport abbauen oder mit
einer Person sprechen, die neutral ist und
einfach nur zuhort.

Klarung braucht (innere) Ruhe

Mein Mitgeschaftsfiihrer war selbst noch
aufgewilihlt von dem Gesprach mit dem
Lieferanten. Dazu war es bereits nach 18 Uhr und
er hatte einen anstrengenden Tag hinter sich.
Kein guter Zeitpunkt, um sich die Vorwiirfe eines
wiitenden Partners anzuhdren. Die Eskalation
ware so gut wie sicher gewesen. Das Gespréch zu
vertagen und zwar verbindlich auf einen festen
Zeitpunkt, war in dieser Situation das Beste, was
er machen konnte. Mein Arger war am nichsten
Morgen nicht vollkommen verraucht, aber ich
hatte geniigend Distanz, um mir in Ruhe
anzuhdren, was der Grund fiir diese Entscheidung
war. Und wir konnten gemeinsam kléren, wie wir
in Zukunft mit solchen Situationen umgehen.

Klingt trivial?

Wenn wir einen Streit wirklich klédren oder ein
Problem l8sen wollen, dann ist es notwendig, sich
daflir Zeit zu nehmen. Zwischen Tiir und Angel
konnen wir Kleinigkeiten klaren. Wenn es um
mehr geht, dann sind wir gut beraten, gemeinsam
und verbindlich einen Termin fiir das Gesprach,
die Dauer und auch den Ort zu bestimmen. Den
rechten Zeitpunkt zur Klarung zu wéhlen klingt
erstmal trivial, ist jedoch schwieriger als wir
vielleicht ~ vermuten. Die  Situation  wird
verfanglicher, je ndher uns die Person steht, die
unseren Alarmknopf gedriickt hat und je wichtiger
das Thema flir uns ist. Beobachten Sie sich selbst
und priifen Sie, wann lhr Puls hochgeht und Sie
sich kaum zuriickhalten kénnen. Achtsames
Wahrnehmen hilft lhnen, lhre Reaktionsmuster
noch besser kennen zu lernen und auch in hoch
emotionalen Zustanden das Steuer schnell selbst
wieder zu Gibernehmen.



Michael Braunig

TWAS IST DAS EIGENTLICHE PROBLEM? DAS EISBERG-MODELL

Wenn Menschen streiten, prallen unterschiedliche
Positionen aufeinander. Typischerweise sind diese
Positionen nur der sichtbare Teil des Konflikts. Das
eigentliche Problem liegt meistens ,tiefer”. Doch
was heiBt das? Hier leistet das Eisbergmodell
wertvolle Hilfestellung.

Sichtbar und unsichtbar

An einem Eisberg ist typisch, dass nur ein kleiner
Teil Uber der Wasseroberflache sichtbar ist. Der
weitaus groBere Teil des Eisbergs ist dem
Betrachter, weil unter der Wasseroberflache,
verborgen. So haben auch Konflikte meist einen
sichtbaren und einen unsichtbaren Teil. Nicht
selten ist der unsichtbare Teil weitaus gréBer -
wie beim Eisberg. Sichtbar und auch hérbar ist
das Verhalten der Konfliktparteien. Dazu gehdren
beispielsweise Sprache, Mimik, Gestik,
Kérperhaltung, Stimmlage oder Lautstarke. Nicht
sichtbar sind die Interessen, Wiinsche, Gefiihle,
Anliegen, Bedirfnisse, Ziele, Motive, Werte,
Uberzeugungen, Pragungen, normativen
Erwartungen, Zwéange und Erfahrungen der
Konfliktparteien. Das Sicht- und Hérbare ist somit
nur ein Teil der Wahrheit, denn einiges liegt
dahinter - oder im Eisbergmodell: darunter. Und
diese nicht sichtbaren Themen sind ursachlich fir
das, was sich an der Oberflache zeigt.

Den Eisberg erforschen

Finden Sie sich also beim nachsten Mal in einem
leicht eskalierten Konflikt wieder, dann gehen Sie
doch mal auf Forschungsreise. Nehmen Sie lhre
eigenen Emotionen, Reaktionen und
Erwiderungen, die vielleicht schon
ausgesprochen wurden oder in Ihrem Kopf
kreisen, wahr, aber schieben Sie diese zunachst
zur Seite. Versuchen Sie, den Konflikt beim
Gegentiber zu erforschen, also zum Beispiel den
Grund, warum er oder sie auf einer Position
beharrt. Um lhre*n Konfliktpartner*in  zum
Sprechen zu bringen, ist es wichtig, zuzuhéren.
Dazu missen Sie bereit sein, was bei einem
starker eskalierten Streit schwierig ist und eher
eine neutrale dritte Person zur Klarung benétigt.

Aber wenn Sie beispielsweise Flihrungskraft sind
und Probleme mit einem Mitarbeiter haben,
welchem gegeniiber Sie eher positiv gestimmt
sind, dann kdénnen Sie folgendes Vorgehen
erproben. Starten Sie mit Ihrer Beobachtung und

geben Sie sehr genau wieder, was Sie gesehen
oder gehort haben. Dann fragen Sie - bitte sehr
vorsichtig und mit viel Wertschatzung - nach:

e Warum ist dieses Thema, diese Sichtweise
oder diese Ldsung denn fiir Sie so wichtig?

e Welche lhrer Interessen, Ziele oder
Erwartungen wurden durch meine (kontrére)
Haltung méglicherweise verletzt?

e Was miisste geschehen, dass Sie zufriedener
ware?

Wichtiger als die Fragen st es, genau
wahrzunehmen, was lhr Gegeniiber sagt oder
auch nicht sagt und wo Sie nochmal nachhaken
sollten. Es geht darum, die andere Person wirklich
zu verstehen und sukzessive eine Idee zu
bekommen, wie groB der Eisberg unter Wasser ist
und woraus er besteht. Je besser Sie verstehen,
um so klarer werden die Konfliktursachen und
auch lhre eigene Sichtweise auf den Konflikt klart
sich. Mit wertschatzender Neugier und Interesse
kdnnen Sie nach und nach bewirken, dass die
urspriinglich nicht sichtbaren Griinde,
Bediirfnisse und Werte sichtbar werden. Mit
diesem Verstandnis gelingt es vielleicht schon in
diesem Gesprach, mit Ihrem Mitarbeiter
gemeinsam Ldsungen fiir Ihre Konfliktsituation zu
entwickeln.

Selbsterforschung

Gleiches gilt natirlich fiir Sie selbst. Machen Sie
sich in einer Auseinandersetzung mdglichst
bewusst, welcher Anteil bei lhnen unter der
Oberflache liegt. Warum vertreten Sie die
Positionen, um die sich der Konflikt an der
Oberflache dreht? Welche Interessen, Wiinsche,
Gefiihle, Beflirchtungen oder Werte liegen ihnen
mdglicherweise zu Grunde? Kénnen sie nur durch
das Durchsetzen der auf dem Tisch liegenden
Positionen erfiillt werden, oder fiihren auch
andere Ldsungen dazu, dass diese Anliegen erfiillt
werden? Das Erkunden der unter Wasser
liegenden Teile des Eisbergs ist keine
EinbahnstraBe. |hr Gegeniiber wird lhnen um so
eher den Blick unter die Oberflache einrdumen, je
mehr es lhnen vertraut. Dieses Vertrauen entsteht
mit hoher Wahrscheinlichkeit dadurch, dass Sie
umgekehrt auch lhrem Gegeniiber Einblick
gewahren in die Griinde, die hinter Ihrer Position
liegen.



Alexander Beermann

8 EMOTIONEN, DER SCHLUSSEL ZUR
LOSUNG VIELER KONFLIKTE

Der Umgang mit Emotionen hat auf dem Weg der
Konfliktlésung  einen  wichtigen  Stellenwert.
Emotionslagen zu verstehen und deren Relevanz zu
erkennen, kann entscheidend werden auf dem Weg
zur Kldrung.

Emotionen lassen sich aus unserem Leben nicht
wegdenken. Sie sind fester Bestandteil jeder
menschlichen Beziehung. Oder anders
ausgedrlckt:  Andere  Menschen sind der
Hauptausloser fiir unsere Gefiihle. Und gerade in
Konflikten kommen diese Gefiihlsregungen
besonders stark zum Ausdruck. Diese Regungen
bewusst und aktiv aufzunehmen und in die
Klarung einzubeziehen, hat erfahrungsgeman
Einfluss auf den langfristigen Ausgang. Ein
gegenseitiges Verstehen im Sinne von Mitgefiihl
und das Erkennen der dahinterliegenden
Bedirfnisse 6ffnet neue Wege.

€
Mitgefiihl fir andere Menschen haben wir meist
dann, wenn wir uns gut in deren Sicht der Dinge
hineindenken kénnen. Wir verstehen, wie die Welt
des anderen wahrscheinlich aussieht. Dieses
Verstandnis ist oft der Wendepunkt. Man versteht
auf einmal, wie der oder die andere ,tickt’, heiBt
es so schén umgangssprachlich. Kontrahent*-
innen werden ab Erreichen dieses Wendepunktes,
also unter Mitgeflihl, aus einem ehrlichen
Bemiihen heraus nach einer Lésung suchen. Die
verénderte Sichtweise 6ffnet neue Perspektiven.
Kreativitdt wird freigesetzt. Neue L&sungs-
optionen werden mdglich. Aus einem Prozess des
Streits und harten (Ver-)Handelns wird ein
kooperatives Handeln, getragen vom Versténdnis
der eigenen Bedirfnisse und der Bediirfnisse der

anderen Partei. /
Wie funktioniert das in der Praxis? \J

Dazu ein Beispiel: Zwei Freunde fiihren ein
erbittertes Streitgesprach iiber die Uberlegenheit
ihres jeweiligen FuBballvereines. Als eine
konflikterfahrene Dritte dazukommt und sich das

Veranderung der Sichtweise

@

Gesprach anhort, schafft sie ein verbindendes
Element, als sie die beiden fragt: Habe ich Euch
richtig verstanden, ihr findet FuBball einen ganz
wundervollen Sport? Die beiden stutzen fiir einen
Moment und bestatigen voller Uberzeugung: Ja,
richtig - sie fiihlen sich verstanden. Auf einmal
fallt es beiden leichter, auf eine sachliche Debatte
umzuschwenken und konkret die Vorteile ihres
Vereins zu benennen. Die Gemeinsamkeit auf
einer héheren Ebene ,FuBball ist ein schoner
Sport” ist gefunden, es entsteht eine
Verbundenheit, die gleichzeitig das Level an
Aggression abfallen lasst. /,,/—'— \\

p\f?? %

Um dort hinzukommen bedarf es - je nach
Komplexitat von Konflikten - sehr guten Zuhdrens
und echten Verstehens. Fiihlen wir Menschen uns
verstanden, dann flihlen wir uns wertgeschatzt.
Aus der Wertschatzung heraus lassen sich
Gemeinsamkeiten finden. Dies schafft eine
Briicke Uber Graben und Ldsungen werden
maglich.

Probieren Sie es das nachste Mal aus. Sie
begegnen zwei Menschen, die sich streiten. Horen
Sie den beiden zu und - sobald sich die
Gelegenheit ergibt - bestatigen Sie, was Sie
verstanden haben: “Also, wenn ich Dich richtig
verstanden habe, dann ist Dir ... ganz wichtig. Und
wenn ich Dich richtig verstanden habe, Dir liegt ...
besonders am Herzen. Stimmt das?” Selbst wenn
im Gesprach dann noch Erweiterungen vorge-
nommen werden “ja das stimmt, doch ... ist mir
auch ganz wichtig”, dann fiihrt dies insgesamt zu
einer Entscharfung.

Emotionen sind wichtig und auch in Konflikten an
sich auch erst einmal nicht negativ. Sie bewusst
wahr- und ernst zu nehmen, kann die Lésung in

greifbare Nahe bringen.
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9 AUS BESCHWERDEN ANLIEGEN MACHEN

Kennen Sie das? Eine Freundin, Ihr Chef, lhre
Partnerin kommt voller Arger auf sie zu und schon
stehen eine berechtigte oder unberechtigte
Beschwerde oder ein Vorwurf im Raum: ,Auf die
Teamkollegen ist kein Verlass!”, ,immer muss ich

"

auf dich warten!”, ,Nie rdumst du das Bad auf!”.

Konflikte und schwierige Situationen entstehen,
wenn unterschiedliche Bedirfnisse, Interessen,

Erwartungen, Winsche und Vorstellungen
aufeinandertreffen und dadurch mehr oder
minder heftige Gefiihle ausgelést werden.

Eigentlich ist es ein Gliicksfall, wenn Arger,
Frustration oder sonst ein unangenehmes Gefiihl
verbalisiert werden. Denn dann kann die andere
Seite reagieren oder auch den Vorwurf
vorbeiziehen lassen und nicht reagieren, was
manchmal sehr klug ist. Der Vorwurf oder die
Beschwerde wurden andererseits ausgedriickt
und es rumort nicht mehr in einem.

Rabattmarken kleben

"

Viel schwieriger ist es, wenn ,Rabattmarken”
geklebt werden. Der Arger wird dann immer
wieder ,runtergeschluckt, jedoch nicht vergessen.
Unbewusst oder bewusst addiert er sich, bis es
nicht mehr geht und dann platzt bei einem kleinen
Anlass der Kragen. Das Gegeniiber ist vallig
schockiert, weil die Explosion dann oft nicht zum
Anlass passt.

Ich-Botschaften

Natiirlich wére es am besten, wenn statt einer
Beschwerde gleich die beriihmte Ich-Botschaft
mit Interesse und Bitte gesendet werden wiirde:
.Mir ist es wichtig, dass alle plnktlich sind, denn
sonst gehen wichtige Informationen verloren bei
unseren Teammeetings. Deshalb bitte ich Dich, ab
sofort plinktlich zu sein!” Oder Sie reflektieren

zusammen die Situation so sachlich wie mdglich
und suchen gemeinsam nach einer Ldsung.

Ubersetzungsarbeit

Ist das Gegenlber nicht in der Lage, sich so
auszudriicken, dass das Anliegen sachlich und
konkret benannt wird, ist Ubersetzungsarbeit von
Noten. Die Antwort auf, ,die Teamkollegen sind
unpiinktlich und desinteressiert”, kénnte sein, ein
mdgliches Anliegen daraus abzuleiten: ,Kann es
sein, dass es Dir wichtig ist, dass alle rechtzeitig
da sind und damit Respekt untereinander zeigen?”
Dabei ist der Tonfall entscheidend, denn es geht
nicht um eine Behauptung, sondern um ein
interessiertes Nachfragen. Wenn dann ein Ja
kommt, kann eine I6sungsfokussierte Frage sein:
.Was denkst du, kdnnten Griinde sein, dass die
Kolleg*innen sich so verhalten und wie konnte
eine |dee aussehen, um das zu &ndern?”

Beschwerden ernst nehmen

Ich glaube, jeder hat schon mal aus einem mehr
oder weniger subjektiv empfundenen Defizit eine
Beschwerde formuliert. Und vielleicht haben Sie
auch erlebt, wie entlastend und verbindend es
sein kann, wenn unsere Gesprachspartnerin uns
ernst nimmt. Und wenn sie dann aus unserer
Beschwerde ein Anliegen formuliert und nicht die
negative Stimmung verstérkt und zum Beispiel
sagt: ,Du wirst schon wissen, warum keine
Disziplin in Deinem Team ist und niemand
motiviert ist.”

Ubrigens, wenn es lhnen im Alltag gelingt, aus
Beschwerden Anliegen zu formulieren, schaffen
Sie dadurch eine gute Verbindung zu lhrem/n
Gesprachspartner*innen
automatisch empathisch!

und verhalten sich
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10 PERSPEKTIVENWECHSEL

Ich habe recht, nein ich habe recht, nein ich ... Das
jeweilige Beharren auf die eigene Position ist ein
typisches Phdnomen in einem Konflikt. Aber wer
hat denn nun eigentlich recht? Keine*r oder beide?
Der Perspektivwechsel ist eine wunderbare
Methode, um uns vor Augen zu fiihren, dass es
meist nicht nur eine Wahrheit gibt.

Sind es nun drei Balken oder vier Balken?
Offensichtlich sowohl als auch. Das kommt ganz
auf den Standort der Betrachter und damit die
Perspektive an. Wiirden die beiden auf dem Bild
ihre Position wechseln, wirde sich automatisch
die Perspektive verandern, denn diese ist immer
an den Standort des Betrachters gebunden.

Beharren auf Positionen

Das klingt logisch und ist doch im Alltag gar nicht
so einfach. Denn sobald wir in eine
Konfliktsituation geraten, haben wir die Tendenz,
auf unsere Sichtweise zu bestehen. Jegliches
Abweichen von dieser Position kénnte vom
Gegner ausgenutzt werden. Es ist wie beim
Tauziehen, sobald wir nur etwas Kraft am Tau
nachlassen, werden wir iiber die Linie gezogen
und haben verloren. Dieses Verhalten ist normal
und verstarkt sich, je hdhere Werte und je mehr
persdnliche Interessen im Spiel sind.

Perspektivwechsel vergroBern den
Lésungsspielraum

Frau Mertens, verantwortlich fir die Produktion,
sagt, ,wir missen mehr in die Digitalisierung der
Firma investieren, sonst héangt uns die
Konkurrenz ab”. Herr Steinle als
Finanzverantwortlicher sagt, ,wir miissen sparen,
sonst kdnnen wir unsere Kosten nicht mehr lange
decken”. Die beiden Geschéftsfiihrer finden
unzéhlige Argumente, um sich gegenseitig von
dem jeweils einzig wahren Weg zu Uberzeugen.
Der Mediator schlagt einen Perspektivwechsel
vor: Frau Mertens ist flr die nachste halbe Stunde
die kaufméannische Verantwortliche, Herr Steinle
Gbernimmt gleichzeitig die Produktion. Beide
tauschen auch im Raum die Platze und l8sen sich
damit von ihrer bisherigen Position rdumlich und
gedanklich. Der Mediator interviewt beide jeweils

in ihren neuen Rollen. Eine anféngliche Stille
macht immer mehr neuen Gedanken Raum, nach
dem Motto ,so0 habe ich das tatsdchlich noch nie

gesehen”. Wieder zuriick auf ihren eigenen
Stiihlen wird eine Veranderung deutlich. Neue
Ldsungen tauchen auf. Die Argumentation ist kein
Gegeneinander mehr, sondern ein Miteinander.

Perspektivwechsel erweitern das Verstandnis

Der Perspektivwechsel ist ein Konfliktwerkzeug
fir Fortgeschrittene. Es ist nicht einfach, am Tau
etwas nachzulassen. Notwendig ist ein MaB an
Offenheit und der Wille zur Konfliktldsung. Aber es
lohnt sich, denn oft ist mit diesem Erkenntnis-
und  Verstandnisgewinn  der  Grundkonflikt
geknackt und der Weg frei fir Ldsungen. Es ist
nicht immer nétig, den Platz zu tauschen, um
einen Perspektivwechsel zu machen. Auch
gedanklich kann man seine eigene Position
verlassen und sich in die Welt des Gegeniibers
versetzen. Oder man fragt sich, wie die Partnerin,
Eltern, der beste Freund diese Situation wohl
einschatzen  wirden.  Auch  wenn  die
auftauchenden Gedanken nicht unbedingt mit der
Realitat Gbereinstimmen mdissen, ist ein Schritt
aus dem Konflikt heraus geschafft, allein dadurch,
dass man seine eigene Position verlassen hat und
aus einer anderen Perspektive auf das Problem
schaut.



Thorben Hoffmeister

11 FEEDBACK ALS KONFLIKTPRAVENTION

Gutes Feedback zu geben und gut Feedback zu
empfangen, klingt einfacher als es ist. Feedback ist
eine Kommunikationssituation und vereint in der
Umsetzung viele Aspekte, die in diesem Handbuch
beschrieben werden.

Die Fiihrung von Mitarbeiter*innen und Teams ist
herausfordernd und  gewinnt durch die
Digitalisierung und Globalisierung zunehmend an
Komplexitat. Es ist nicht immer einfach, nah an
den Mitarbeiter*innen zu bleiben, ein Ohr und
Auge fiir aufkommende und bereits bestehende
Schwierigkeiten, Stérungen oder Konflikte zu
haben. Daher ist eine regelmaBige Riickkopplung
durch Feedback(instrumente) eine wichtige
Methode, um friihzeitig und zielgerichtet
MaBnahmen zur Klarung zu ergreifen.

Implizites und explizites Feedback

Zunachst lasst sich zwischen expliziten und
impliziten Riickmeldungen unterscheiden.
Implizierte Feedbacks erfolgen ohne dass etwas
direkt gesagt wird. Zum Beispiel kdnnen
Schweigen, Gestik, Mimik oder ein Tonfall als
implizite Kommunikation eingesetzt werden -
oder auch ein Appell, ,Der Kaffee ist leer.”
Explizite Feedbacks werden hingegen
ausdriicklich formuliert und umfassen klare
Botschaften, ,Geh bitte Kaffee kochen!”. In der
Regel enthélt Feedback sowohl implizite als auch
explizite Botschaften. Explizites, klares Feedback
zu geben und dabei gleichzeitig die impliziten
Botschaften wahrzunehmen, stellt flr viele

Menschen eine zunachst unerwartet hohe Hiirde

dar. Eine Hilfestellung ist es, die Haltung zu
Uberprifen, die man innehat, wenn man Feedback
gibt. Bin ich meinem Gegeniiber wertschatzend
und wohlwollend eingestellt oder eher negativ.
Wirkungsvolles, das heiBt beziehungsforderndes
Feedback braucht Akzeptanz und Respekt, was
vor allem mit den impliziten Botschaften
transportiert wird.

Feed Up vor Feed Back

Einem guten Feedback geht ein ,Feed Up” (Where
am | going?) voraus, also eine Transparenz in
Bezug auf die Zielvorstellungen und Erwartungen.
Hier kénnen bereits magliche Zielkonflikte oder
Missverstandnisse erkannt und beseitigt werden.
Das ,Feed Back” (How am | going?) sollte konkrete
Beobachtungen, Hinweise oder Instruktionen
beinhalten, die  dem Rezipienten  als
Informationsquelle dienen, um Diskrepanzen
zwischen erwiinschter und erfolgter Leistung zu
analysieren und MaBnehmen daraus abzuleiten.
Dies bietet den Ubergang zum ,Feed Forward”
(Where to next?) und der Mdglichkeit fiir ein
effizienteres und konfliktdrmeres Miteinander.

Feedback gibt die Mdglichkeit, in Organisationen
die Partizipation der Mitarbeiter*innen zu
etablieren und aufrecht zu erhalten. In modernen
Unternehmen ist das gelungene Feedback als
systematisches Dialogformat unentbehrlich, um
eine zukunftsorientierte, zeitgemaBe Unterneh-
menskultur zu leben und das Engagement der
Menschen zu starken.
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12 ALS FUHRUNGSKRAFT VERTRAUEN GEWINNEN UND KULTIVIEREN

Mitarbeiter*innen zu motivieren hat
Fiihrungskrdfte schon immer beschdftigt. Das wird
auch so bleiben. Wo aber kann man ansetzen?
Einen bedeutenden Hebel finden wir im Aufbau von
Vertrauen.

Es darf nicht nur iber Vertrauen gesprochen
werden. Man muss es auch vorleben. Dazu einige
Beispiele:

o Delegieren Sie Aufgaben.

Geben Sie Kompetenz und Verantwortung ab.
Trauen Sie Ihren Mitarbeiter*innen etwas zu.
Ermutigen Sie Mitarbeiter*innen dazu, auch
Aufgaben zu ibernehmen, die auBerhalb ihrer
Komfortzone liegen.

Lassen Sie keinen Zweifel daran, dass Sie sie
bei Bedarf unterstiitzen werden.
Unterstiitzen Sie Weiterbildung finanziell und
zeitlich.

Fihrungskrafte werden von Mitarbeiter*innen
daran gemessen, wie sie zu ihren Worten stehen
und wie sie danach handeln. Erst unter
schwierigen Bedingungen zeigt sich, ob es Ihnen
gelungen ist, eine wirklich vertrauensvolle
Beziehung aufzubauen.

Nehmen Sie sich Zeit fiir Ihre Mitarbeiter*innen,
horen Sie ihnen zu, vermitteln Sie Wertschatzung,
die es zu einem Vertrauensaufbau braucht. Und
bedenken Sie: Vertrauen braucht Zeit, um sich zu
entwickeln.

Folgende Fragen sollten Sie sich stellen:

e Stehen Sie hinter lhren Mitarbeiter*innen,
auch wenn sie Fehler machen?

e |st das, was Sie den anderen sagen, auch das,
woran Sie sich selbst halten?

e Kommen Mitarbeiter*innen in schwierigen
Situationen zu lhnen, um Rat zu suchen?

e (bernehmen Sie Verantwortung auch fiir
eigene Fehler und machen das transparent?

Vertrauen zu schenken und zu kultivieren ist eine
erlernbare Kompetenz, zunachst mal durch den
Willen, etwas zu verandern und dann zum Beispiel
durch ein Business-Coaching.
e Zeigen Sie Ihre Kompetenz anhand konkreter
Beispiele und Resultate.
e Halten Sie Zusagen ein. Wenn es mal nicht
gelingt, begriinden Sie, weshalb.
e Interessieren Sie sich aufrichtig fir die
Winsche, Bedirfnisse und Geflihle in lhrem
Umfeld.

Vertrauen ist eine Investition in eine Beziehung,
gleichzeitig aber auch ein Ziel. Fiihrungskréfte,
fur die Vertrauen eine hohe Prioritt hat, ziehen
Talente und gute Ideen an. Es lohnt sich allemal,
Mitarbeiter*innen durch Vertrauen zu motivieren,
vor allem heute, bei agilen Arbeitsmethoden,
Homeoffice und wachsenden Herausforderungen.
Das flhrt zu mehr Kompetenz, Freiraum,
Zufriedenheit und besseren Ergebnissen fir alle.



DAS RIEMANN-THOMANN-MODELL

Bildquelle
https://www.schulz-von-thun.de/die-modelle/das-riemann-thomann-modell
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13 WIE TICKT MEIN TEAM?

PERSONLICHKEITSTYPEN ALS BEREICHERUNG

,Wann ist der Detailplan fertig? Ich brauch’ den,
dringend!”, poltert Frau Dauer. ,Bevor der
Detailplan erstellt werden kann, missen wir
nochmals einen Blick aufs , GroBe Ganze' richten.”,
wirft Herr Wechsel ein. ,Aber zuerst feiern wir den
Geburtstag von unserer Kollegin.”, ruft Frau Néhe
und holt Kuchen und Teller. ,Klar ist, dass die Frist
in zwei Tagen ablduft. Wir missen uns ranhalten.”,
stellt Herr Distanz klar.

Eine Szene, wie sie in lhrem Unternehmen
maglicherweise 6fter vorkommt? Das verwundert
nicht: Die Menschen ticken unterschiedlich. Und
verschiedene Persdnlichkeitstypen bringen ihre
ganz speziellen Qualitdten in ein Team. Kennen
Sie die verschiedenen Persénlichkeitstypen in
lhrem  Team, dann  kdénnen Sie lhre
Kommunikation hierauf ausrichten, damit sich
jede*r in lhrem Team gesehen und damit auch
wohl fiihlt und somit die fiir Ihr Unternehmen
besten Ergebnisse erzielt werden kénnen.

Die 4 Personlichkeitstypen im Einzelnen:

hat Angst vor Chaos. Sie strebt nach
Ordnung und Sicherheit und ist ein Verstand-
Mensch. Regeln und Gesetze sind fiir sie hilfreich
- daran kann sie sich orientieren. Wenn die Arbeit
perfekt wird, dann ist Frau Dauer gliicklich. Frau
Dauer wirkt intolerant und wenig spontan. Dafiir
ist sie verlasslich, treu und verantwortungs-
bewusst.

ist der kreative Kopf des Teams. Er
entwickelt Visionen und Ziele, fiir Details sind
andere zustdndig. Entscheidungen trifft er
ungern, und festlegen mdchte er sich schon gar
nicht. Herr Wechsel ist oftmals ungeduldig und
mdchte Anerkennung fiir seine Kreativitat. Herr
Wechsel ist charmant und aufgeschlossen.

L
.

»

mdchte, dass es allen gut geht und hat
immer ein Ohr fiir die Sorgen der anderen. Kein
Geburtstag wird vergessen. Sie ist empathisch
und sorgt fir gute Stimmung im Team. Sie ist
allerdings leicht kréankbar, Kritik nimmt sie
personlich. Frau Nahe ist geduldig und meist
ausgeglichen.

ist der Macher des Teams:
Entscheidungsfreude  und  Konfliktfahigkeit
bewirken, dass das Ergebnis termingerecht
prasentiert werden kann. Er wirkt manchmal
arrogant oder  sogar  zynisch. Seine
Eigenstandigkeit und Unabh&ngigkeit lassen ihn
den Uberblick bewahren. Herr Distanz ist ehrlich,
zielorientiert und belastbar.

Kein Typus ist besser oder schlechter als ein
anderer. Wichtig ist es jedoch, jeden Typus zu
respektieren: Frau Dauer mdochte gerne eine
Terminvereinbarung fiir eine Besprechung, Herr
Wechsel lasst dagegen alles liegen, um mit lhnen
spontan neue Visionen zu entwickeln. Frau N&he
will auf der persénlichen Ebene angesprochen
werden, wahrend Herr Distanz froh ist, wenn er in
Ruhe seine Arbeit machen kann.

Je nach Zusammensetzung der Personen erhalten
Sie eine Gemeinschaft (Personen mit vorwiegend
Nahe- und Dauer-Anteilen), eine Truppe (Personen
mit vorwiegend Dauer- und Distanz-Anteilen),
einen Haufen (Personen mit vorwiegend Distanz-
und Wechsel-Anteilen) oder ein Team (Personen
mit vorwiegend Wechsel- und Nahe-Anteilen).

Welche Personlichkeitstypen haben Sie in Ihrem
Team? Viel SpaB beim Erforschen!
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14 DER SPAZIERGANG

Es ist wieder so eine typische Situation. Wir sitzen
uns am Besprechungstisch gegeniiber. Die Tische
sind geflihlt wie ,Barrieren”, und sie geben uns Halt.
Bieten ,Schutz” vor den Argumenten oder besser
gesagt den gefiihlten Angriffen meines gegeniiber.

Jeder beharrt auf seinem Standpunkt. Es wird
nicht zugehdrt, um zu verstehen, denn man kennt
ja vermeintlich die Antwort schon. Also wird,
wahrend der oder die Andere spricht, bereits auf
die Chance gewartet, ,wann kann ich wieder
einhaken, um endlich klar zu machen, wie die
Situation wirklich ist - das muss mein Gegeniiber
doch endlich mal begreifen!”

Auf der anderen Seite des Tisches, dasselbe Spiel.
Die Fronten verhdrten sich. Wir sitzen uns
geladen gegeniiber. Jede*r argert sich, dass das
Gegeniiber einen nicht versteht. Wir kénnten in
die Tischplatte ,beiBen”. Eine sachliche,
faktenbasierte Diskussion ist nicht mehr méglich.
Die Situation ist hochemotional und wir sind nicht
wirklich Herr oder Frau unserer Sinne. Unser
Stammbhirn arbeitet auf Hochtouren und blockiert
unseren Verstand.

Bringen Sie Bewegung in die Situation

Es klingt zunachst einmal ungewdhnlich: Gehen
Sie miteinander spazieren! Sie fragen sich, was
das soll? Die Idee, ,lass uns mal ein paar Schritte
zusammen gehen”, setzt eine ganze Reihe von
Impulsen in Gang, die ihr Verhalten eher durch ihr
Unterbewusstsein steuern und gar nicht so
bewusst wahrgenommen werden.

Zunachst einmal l6sen Sie sich, indem sie
aufstehen von der verfahrenen Situation. Allein
das Aufstehen befreit Sie aus der haufig
verkrampften Sitzposition. Sie kdnnen Arme und
Beine ausschiitteln und lockern.... Damit l6sen sie
sich physisch ein Stiick weit von dem Problem.
Indem sie vom Tisch wegtreten sind die Barrieren
und Schutzwélle weg. Beide Seiten sind
gewissermaBen gezwungen, aus der Deckung zu
kommen und sich zu 6ffnen. Jede*r bereitet sich
darauf vor, nach drauBen zu gehen. Das
verschafft Zeit zum Durchatmen und um etwas
runter zu kommen.

Vor der Tir machen sie sich gemeinsam auf den
Weg. Es ist ein gemeinsamer Weg, es kommt im
wahrsten Sinne des Wortes Bewegung in die
Situation. Dabei passiert es haufig, dass zunachst
einmal Stille ist, denn die Situation ist erst einmal

neu und ungewdhnlich. Sie gehen
nebeneinanderher und wie von selbst gleichen Sie
Ihre Bewegungen in der Geschwindigkeit und
sogar haufig in der Atemfrequenz an. Es entsteht
ganz unbewusst eine Verbindung. Sie kdnnen
diesen Effekt sogar aktiv beeinflussen. Zum
Beispiel, indem Sie zu Beginn bewusst langsam
gehen, um Ruhe entstehen zu lassen. Oder wenn
sie vor dem Durchbruch stehen, beschleunigen
Sie den Schritt, um eine neue Dynamik zu
erzeugen. Wichtig ist dabei: lhr/e Begleiter/in
muss die Chance haben zu folgen.

Mit dieser Verbindung schaffen sie eine ganz neue
Gesprachsgrundlage, sie sprechen in einer
anderen Tonalitdt und lassen sich aufeinander
ein. Der gemeinsame Weg ermdglicht es in vielen
Situationen eine gemeinsame Lésung zu finden.
Probieren Sie es aus. Es funktioniert auch in
kleinen Gruppen - wichtig sind dabei die Wechsel
der Gespréachspartner*innen.
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In dieser Sammlung finden Sie eine Reihe
bewdhrter Konfliktwerkzeuge, die Sie im Umgang
mit anderen Menschen einsetzen kdnnen. Mit der
richtigen Technik alleine werden Sie allerdings nur
selten Erfolg haben. Entscheidend ist die
Ubereinstimmung von Technik und Haltung.

Wir Menschen sind sehr gut darin, zu erkennen, ob
es unser Gegeniiber ernst meint. Passen Handeln
und Haltung nicht zusammen, spiiren wir das.
Vorlbergehend mégen wir uns tauschen lassen,
doch auf Dauer ist das sehr unwahrscheinlich.

Ein Beispiel

In einem Gespréach, in dem Sie und Ihr Gegeniiber
unterschiedliche Positionen vertreten, arbeiten
Sie bewusst mit Fragen. Fragen kdnnen eine
Verbindung zwischen Menschen schaffen, das
haben Sie in Kapitel 4 ,Wer fragt, der fihrt"
gelesen.

Wollen Sie wirklich wissen, was lhr Gegeniiber
antreibt und worum es ihm geht? Oder ist es
Ihnen im Grunde egal? In diesem Fall wenden Sie
lediglich eine Technik an, vielleicht in der
Hoffnung, dass I|hr Gegeniiber Informationen
preisgibt, die Sie dann zu Ihrem Vorteil nutzen
konnen.

Wenn Sie dagegen wirklich verstehen wollen,
wenn also Haltung und Technik glaubwiirdig
ibereinstimmen, kann zwischen Ihnen und Ihrem
Gegenlber Vertrauen entstehen. Stehen Haltung
und Technik im Widerspruch und bekommt lhr
Gegeniiber das Gefiihl, Sie wollen es nur

aushorchen, wird lhre Technik scheitern und Sie
werden mit lhren Fragen nicht weiterkommen.

Ubrigens: Wenn Sie |hr Gegeniiber verstehen,
bedeutet das nicht, dass Sie einverstanden sind.
Mit dem Versuch, zu verstehen, geben Sie lhre
eigenen Interessen nicht auf.

Diese Ubereinstimmung von Technik und
Haltung gilt fiir alle Werkzeuge, die Sie in dieser
Sammlung finden.

Sie flihren eine Gruppe von Menschen und haben
sich vorgenommen, bei Aufféalligkeiten sofort
nachzufragen? (Kapitel 5 ,Das personliche
Konfliktfriihwarnsystem”). Das ist eine kluge Idee,
aber erfahren werden Sie nur etwas, wenn Sie es
ernst meinen. Hat lhr*e Mitarbeiter*in das Gefiihl,
dass Sie nur mit ihm/ihr reden, weil man das halt
so macht und Sie einen Punkt auf Ihrer Liste
abhaken wollen, kommen Sie nicht ins Gespréach.

Wenn Sie es ernst meinen, starken Sie lhre
Glaubwiirdigkeit, denn Sie stehen dann erkennbar
zu dem, was Sie tun. Das macht Sie greifbar. Wer
greifbar ist, wird allerdings auch angreifbar.
Dieses Wagnis sollten Sie bereit sein, einzugehen.
Denn genau das erwarten Sie doch auch von
Ihrem Gegeniber.

Beschrénken Sie sich auf das bloBe Anwenden
einer Technik in der Hoffnung, dahinter in
Deckung bleiben zu konnen, werden Sie
wahrscheinlich keinen Erfolg haben. Gelingt es
Ihnen jedoch, in einer Haltung von Wertschatzung
und Aufmerksamkeit wahrgenommen zu werden,
kénnen Sie sich Schritt fiir Schritt annahern,
Vertrauen aufbauen und auf dieser Grundlage
Lésungen finden.
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