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Ich begriff,

dass Menschen zwar zueinander sprechen,

aber sich nicht verstehen,

dass ihre Worter Stof3e sind,

die an den Worten der anderen abprallen,

dass es keine grofSere Illusion gibt als die Meinung,

Sprache sei ein Mittel der Kommunikation zwischen Menschen.
Man spricht zum anderen, aber so, dass er einen nicht versteht. [...]
Selten dringt etwas in den anderen ein,

und wenn es doch geschieht, dann etwas Verkehrtes.

(Elias Canetti, bulgarisch-schweizerischer Schriftsteller,
Literaturnobelpreistriger, 1905-1994, aus: Das Gewissen der Worte,
Essays, 2016)

Wer klug ist,

wird im Gesprich weniger an das denken,
wortiber er spricht, als an den, mit dem er spricht.
Sobald er dies tut, ist er sicher,

nichts zu sagen, was er nachher bereut.

(Arthur Schopenhauer, deutscher Philosoph, 1788-1860, aus:
Parerga und Paralipomena, 2007)



Vorwort

Zwischenmenschliche Kommunikation ist ein wahres Wun-
derwerk: Je nachdem, wie wir sie nutzen, ist sie einerseits die
Quelle von Verstindnis, Einvernehmen, Vertrauen und
Zuneigung. Anderseits kann unzureichende Kommunika-
tion die Ursache sein fiir Missverstindnisse, Verletzungen
und Konflikte. Und wenn dann durch mangelhafte Interak-
tion Kontroversen oder personliche Krisen entstanden sind,
ist sie im Rahmen der l8sungsorientierten Gesprichsfiih-
rung das beste und meist einzige Mittel, Probleme und Stre-
itigkeiten aufzulésen und Verstindnis und Einvernchmen
herzustellen. So betrachtet ist zwischenmenschliche Kom-
munikation Fluch und Segen zugleich.

Als Berater, Trainer und Coach, der beruflich oft mit
Konflikten konfrontiert ist, fille mir immer wieder auf, wie
unbedarft und manchmal fahrlissig wir als Menschen
sprachlich miteinander umgehen. Ganz sicher liegt dies

Vi
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auch daran, dass wir in Sachen zwischenmenschlicher
Kommunikation nie systematisch ausgebildet wurden.

Wir haben im besten Fall gelernt, unsere Muttersprache
flieend und weitgehend fehlerfrei zu beherrschen. Und man-
che von uns sprechen und verstehen sogar mehrere Sprachen;
selbst solche, die heute gar nicht mehr gesprochen werden,
wie etwa Latein. Fiir diese Fremd- oder unsere Muttersprache
lernen wir schon in jungen Jahren Vokabeln, Grammatik,
unregelmiflige Verben, Redewendungen oder die korrekte
Aussprache. Was die wenigsten von uns aber gelernt haben,
sind die allgemeinen Grundlagen und Verhaltensregeln, die
Fallstricke und Missverstandnisse oder die Wirkungsweisen
und ,,Nebenwirkungen® der Kommunikation.

So bleibt uns verborgen, wie sehr unsere Wahrnehmung,
unsere Verhaltensmuster und Haltungen die Kommunika-
tion positiv, aber auch negativ beeinflussen kénnen. Und
daher ist es kein Zufall, dass die Gespriche, die wir als wert-
volles Mittel der Kommunikation miteinander fiithren, oft-
mals zu Spannungen oder gar zum Konflikt fithren. Sei es
im Berufsalltag, in der Nachbarschaft, im Freundeskreis, in
der Familie oder in unseren Paarbeziehungen: Uberall
begegnen wir den Schwierigkeiten und Herausforderungen
der Kommunikation und oftmals gelingt es uns nicht, in
Kontakten und Gesprichen ein gutes oder zumindest zufrie-
denstellendes Ergebnis zu erzielen — ein Ergebnis, das als
gute Losung unsere Bediirfnisse ebenso berticksichtigt wie
die Belange unserer (Gesprichs-)Partner.

Ich denke, es wire folgerichtig, den Themenkomplex
»~Menschliche Wahrnehmung und Kommunikation® bereits an
Elementarschulen zu einem Pflichtfach zu machen. Hierdurch
kénnte schon in jungen Jahren ein Verstindnis geschaffen
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werden fiir ein tolerantes, partnerschaftliches und friedliches
Miteinander in allen sozialen Lebensbereichen. Gerade bei den
aktuellen gesellschaftlichen Umbriichen mit Integrations-
beziehungsweise Migrationsaufgaben, Spaltungsbestrebungen
und politischen Radikalisierungen konnte dies eine positive
Wirkung entfalten.

Statt abzuwarten, dass dieser Wunsch eines Tages
Wirklichkeit wird, habe ich dieses Buch geschrieben. Es soll
die vielfachen Chancen einer bediirfnis- und l6sungsorien-
tierten Gesprichsfithrung ebenso aufzeigen wie deren oft
vermeidbare Risiken und Stolperfallen.

Gute Kommunikation bedeutet nicht, immer verstind-
nisvoll zu ein, nachzugeben und sich zuriickzunehmen. Im
Gegenteil: Eine gute Gesprichsfithrung bedeutet, die
eigenen Bediirfnisse zu erkennen, sie ernst zu nehmen und
ihnen zum Durchbruch zu verhelfen — nicht jedoch mit der
Brechstange und auf Kosten anderer, sondern als Teil einer
Losung, die unsere Mitmenschen einbezieht und in der es
deshalb keine Verlierer gibt.

Auch mit diesem Wissen wird es uns nicht immer gelin-
gen, jede Auseinandersetzung zu vermeiden oder jeden
bestehenden Konflikt nachhaltig zu 16sen. Wenn wir dieses
Wissen jedoch 6fter einsetzen und in guten Gesprichen zur
Anwendung bringen, kénnen wir manche Kontroverse ver-
meiden und einen Beitrag leisten zu einem freudvolleren,
ausgeglichenen und erfiillenden Miteinander im berufli-
chen und personlichen Lebensumfeld.

Um eine bessere Lesbarkeit zu erreichen, wurde in die-
sem Buch meist die maskuline Form gewihlt. Damit halte
ich mich an die im englischen Sprachraum iibliche
Gewohnbheit, zwischen dem sozialen und sprachlichen
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Geschlecht zu unterscheiden. Wenn also das grammatika-
lisch ménnliche ,,Geschlechtswort® gewdhlt wurde, ist diese
sprachliche Variante neutral und ohne sozialen Bezug zu
verstehen.

Ich wiinsche Thnen eine interessante Lektiire, einen
personlichen Gewinn durch die genannten Empfehlungen
und Tipps sowie viel Erfolg bei der Umsetzung in Threm
personlichen Alltag.

Berlin im Frithjahr 2018
Reinhold Haller
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Die Kunst der Kommunikation
im direkten Gesprach

Kommunikation hat bekanntlich viele Fassetten. Im heuti-
gen Informationszeitalter sind zunehmend indirekte Kom-
munikationsmittel iiber soziale Medien, per E-Mail oder
als Kurznachricht dominierend. So wichtig die indirekte
Kommunikation fiir den zwischenmenschlichen Austausch
auch sein mag, so ist sie fiir dieses Buch doch nur am
Rande relevant. Im Mittelpunkt steht hier vielmehr die
Kunst der direkten Kommunikation im personlichen
Gesprich. Dies gilt auch dann, wenn viele der hier eror-
terten Aussagen ebenso fiir indirekte personliche Kontakte
gelten, etwa durch schriftliche Formen des direkten Aus-
tausches.

Die Bezeichnung , Kunst® fiir die menschliche Kommuni-
kation im l6sungs- und konsensorientierten Gesprich habe
ich von dem deutsch-amerikanischen Psychoanalytiker,

© Springer-Verlag GmbH Deutschland 2018
R. Haller, Bediirfnis- und losungsorientierte Gespriche fiihren — privat und
beruflich, https://doi.org/10.1007/978-3-662-55699-3_1
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Philosophen und Sozialpsychologen Erich Fromm iiber-
nommen. In seinem bewegenden Werk Die Kunst des Liebens
spricht Fromm davon, dass wir Menschen glauben zu wissen,
wie zwischenmenschliche Beziehungen gelebt und gepflegt
werden. Fromm stellt aber tiberzeugend fest, dass uns oftmals
neben dem wirklichen Verstindnis fiir unsere Bediirfnisse
und Gefiihle das Geschick und die Werkzeuge fehlen, um
zwischenmenschliche Beziehungen zur Entfaltung zu brin-
gen (Fromm 2005). Ich denke, dass dies nicht nur fir die
Liebe gilt, sondern in gleichem Mafle fir die zwischen-
menschliche Kommunikation im personlichen Gesprich.
Auch dies ist eine Kunst, die es zu lernen und zu tiben gilt.

Die Wirkung der direkten personlichen Kommunikation
im Gesprich ist Fluch und Segen zugleich. Einerseits — das
gilt fiir das Berufsleben ebenso wie fiir den Privatbereich — ist
unzureichende oder unaufrichtige Kommunikation die hiu-
figste Ursache fiir Konflikte zwischen Menschen. Aus manch
harmlosem Gesprich entwickelt sich schnell ein Disput oder
ein Missverstindnis und hieraus ein Streit oder ein handfes-
ter Konflikt mit der Gefahr der weiteren Eskalation.

Andererseits ist Kommunikation das Mittel schlechthin,
um Missverstindnisse auszuriumen, gemeinsame Losungen
zu finden oder bereits bestehende Konflikte einvernehmlich zu
l6sen. Dieses konstruktive Potenzial der Kommunikation soll
in diesem Buch anschaulich und praxisorientiert beschrieben
werden.

Aus dem Lateinischen communicatio abgeleitet, bedeutet
Kommunikation zunichst nichts anderes, als sich anderen
Menschen ,mitzuteilen®, also Informationen in Form von
Erkenntnissen, Gedanken, Meinungen, Gefiihlen, Ideen oder
Wiinschen mit anderen zu teilen. Dieses ,Mit-Teilen® erfolgt in
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einem wechselseitigen Prozess, der darin besteht, die jeweilige
Mitteilung zu horen, zu verstehen und sich zu der gewonnenen
Information entsprechend zu verhalten, etwa durch Bestiti-
gung oder Dank, Erginzung oder Kommentierung, Ableh-
nung oder Widerspruch. Kommunikation ist somit immer ein
Wechselprozess zwischen Zuhéren (,empfangen®), der Infor-
mationsverarbeitung oder Interpretation (,verarbeiten®) und
der Antwort durch eine eigene Mitteilung (,senden®).

Kommunikation im weitesten Sinne betreiben wir Men-
schen schon vor unserer Geburt, wenn sich etwa Mutter
und Kind durch Bewegungen oder Herztone gegenseitig
mitteilen. Nach der Geburt beginnt dann die erste verbale
Kommunikation, und so kénnen Kinder rund um das erste
Lebensjahr in der Regel die ersten Namen und Begriffe arti-
kulieren. Bis zum Vorschulalter sind Kinder in der Lage,
komplette Sitze zu sprechen, und mit etwa zehn Jahren
beherrschen sie die Grundlagen ihrer Muttersprache. Rund
um den Eintritt in die Pubertit ist die Sprachentwicklung
schlieflich im Wesentlichen abgeschlossen, auch wenn sich
spater die sprachliche Ausdrucksfihigkeit noch bis ins
Erwachsenenleben weiter ausbildet und verfeinert.

Beginnend mit dem ersten Gebrabbel eines Siuglings
haben wir Menschen also alle mehr oder weniger gut gelernt,
uns sprachlich zu artikulieren und die Worte anderer Men-
schen zu verstehen. Aber bedeutet dies auch, dass wir es
gelernt haben, konstruktiv, kooperativ, konfliktvermeidend
und zielfiihrend miteinander zu kommunizieren? Sicher
nicht!

Zu kommunizieren bedeutet weit mehr, als sich durch
Sprache, Mimik oder Gestik verstindlich zu machen. So
kenne ich Menschen mit hoher formaler Intelligenz und
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sehr guter Bildung, die in der Lage sind, in drei, vier oder
finf verschiedenen Sprachen zu brillieren, die es aber
nicht gelernt haben, sich im Wortsinne wirklich , mit-zu-
teilen®. Ich bin zahlreichen Menschen begegnet, die sehr
gut sprechen konnen, geschliffene Reden halten, aber
nicht wirklich zuhoren kénnen. Ich habe Menschen ken-
nengelernt, die Sprache und Worte benutzen wie Waffen:
eben nicht mit dem Ziel, sich ,mit-zu-teilen“, sondern
um eben dieses , Teilen® zu verhindern, indem sie — wie in
einem Kampf — bestrebt sind, vor allem auf das eigene
Wohlergehen zu achten und den alleinigen Sieg davonzu-
tragen. Es waren Menschen, die Wortschlachten gewin-
nen wollen, die das Recht, die absolute Deutungshoheit
und das bessere Argument allein fiir sich beanspruchen;
Menschen, die stindig iiber sich reden, ohne auch nur
einmal zu fragen, wie es dem anderen ergeht, wie er sich
fithlt, wie er denkt, was er sich wiinscht.

Und hin und wieder bin ich mir mit diesen Untugenden
auch selbst begegnet. Ich habe Menschen — auch solchen,
die mir wichtig sind — nicht wirklich und nicht bis zum
Ende zugehort, habe abfillige Bemerkungen gemacht oder
anstatt Argumente oder Gedanken wirklich zu verstehen, sie
lieber abgewertet. Mitunter habe ich im Gesprich, anstatt
aufmerksam und einfiithlsam zuzuhoren, lieber iiber mein
nichstes und hoffentlich unschlagbares Argument nachge-
dacht, nur um Recht zu behalten.

Wir alle mégen im Laufe unserer Entwicklung lernen
zu sprechen, uns auszudriicken. Aber wir lernen nicht
wirklich — zumindest nicht systematisch — verntinftig, fair,
wertschidtzend, zielfiihrend, lsungsorientiert und kon-
fliktvermeidend zu kommunizieren.
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Anstatt im Erwachsenenalter Rhetorikkurse zu besuchen
und uns in der Kampfkunst der menschlichen Sprache zu
schulen, sollten wir uns in der Kunst der Kommunikation
im personlichen Gesprich {iben; sollten wir Kommunika-
tion zum Unterrichtfach erheben, am besten schon in der
Vorschule; sollten wir lernen, wie sich durch eine kon-
struktive Kommunikation Missverstindnisse beheben, neue
Erkenntnisse gewinnen, Konflikte vermeiden oder losen las-
sen. So lieflen sich zwischenmenschliche Situationen schaf-
fen, welche vom gemeinsamen Wohlergehen getragen und
damit fir die Beteiligten gleichermafien nutzbringend und
erfolgversprechend sind. Eine ziel- und erfolgsorientierte
Kommunikation in persénlichen Gesprichen ist schlief3lich
das Fundament fiir gute und tragfihige zwischenmenschli-
che Beziehungen im Privat- und Berufsleben.

Dieses Buch soll dazu beitragen, die Chancen einer kon-
struktiven Kommunikation im personlichen Gesprich zu
erkennen und Risiken wie Entfremdung, Feindseligkeit, des-
truktiven Streit und Konflikte zu vermeiden. Hierfiir werden
im Weiteren bewihrte Handlungsmodelle und Kommunika-
tionstechniken vorgestellt, um neben den unterschiedlichen
und sich erginzenden theoretischen Grundlagen vor allem
praktisch nutzbare Techniken zu vermitteln.

1.1  Kommunikation im personlichen
Lebensbereich

Man kénnte geneigt sein anzunehmen, im personlichen Um-
feld sei eine auf beiderseitiges Wohlergehen angelegte Kom-
munikation um ein Vielfaches einfacher als im beruflichen
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Umfeld. Schliefilich lebt man z. B. in einer Partnerschaft mit
einem Menschen zusammen, den man liebt oder zumindest
irgendwann einmal geliebt hat — einer Partnerin oder einem
Partner also, mit der oder dem man gemeinsam durchs Leben
gehen will.

Zum personlichen Umfeld gehért auflerdem die Kom-
munikation mit den Kindern, die im giinstigsten Fall aus
einer Liebesbeziechung hervorgegangen sind. Und dazu
gehort die Beziehung zu den Eltern und Geschwistern, zu
denen die personlichen Bande in der Regel so eng sind, dass
schon die Rémer meinten ,,Blut ist dicker als Wasser*.

Aber ist wegen der Nihe oder der Tiefe der emotionalen
Bindung die Kommunikation einfacher und automatisch
erfolgversprechender als in weniger engen Beziehungen?
Sicher nicht!

Dagegen sprechen zumindest die Fakten. So werden in
den deutschsprachigen Lindern Deutschland, Osterreich
und der Schweiz zwischen 35 und 51 % aller Ehen irgend-
wann geschieden. Ebenso bekannt ist, dass in den verschiede-
nen Lebensphasen — allem voran in der Pubertit — die
Kommunikation zwischen Eltern und Kindern hiufig
schwierig wird und nicht selten zu ernsthaften Konflikten
ausartet. Und bekannt ist auch, dass in vielen Familien kein
harmonisches Miteinander herrscht, sondern Spannungen
und Missgunst zwischen Geschwistern dominieren. Fast
jedermann kennt schliefSlich Familien, in welchen komplette
Kontaktabbriiche zu den eigenen Eltern oder Geschwistern
stattgefunden haben.

Ahnliches gilt im Ubrigen auch fiir Freundschaften. So
bereichert eine gute und aufrechte Freundschaft das Leben
ganz ungemein. Und dennoch verlieren sich viele langjihrige
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Freundschaften, enden in Spannungen oder Vorwiirfen
oder sterben den schleichenden Tod der Entfremdung.

Es scheint, als ob die tieferen emotionalen Bezichungen
im privaten Kontext es eben nicht nur leichter machen,
miteinander freundlich, wertschitzend und auf das gemein-
same Wohlergehen zielend umzugehen. Vielmehr fithren
die meist hoheren Anspriiche, Erwartungen und Wiinsche
an die beteiligten Personen im persénlichen Umfeld offen-
bar dazu, dass im Umbkehrschluss sehr viel schneller und
nachhaltiger Enttduschungen, Verletzungen und letztlich
so etwas wie Verbitterung entstehen kann. Und es ist offen-
sichtlich, dass es oftmals nicht gelingt, mithilfe einer guten
Kommunikation, eines guten und einfiihlsamen Gespri-
ches diesen Negativentwicklungen etwas Wirksames und
Nachhaltiges entgegenzusetzen.

Ich bin sicher, dass fiir die beschriebenen Konfliktfel-
der — neben den tiefer liegenden psychologischen Phi-
nomenen in Paar- oder Familienbeziechungen und im
Freundeskreis — eine unzureichende Kommunikation mit
ursichlich und ausschlaggebend ist. Umso mehr also ein
Grund, das Thema Kommunikation im personlichen
Lebensumfeld bewusster wahrzunehmen und unsere Fihig-
keiten zu entwickeln.

Gleiches berichten zumindest auch namhafte und erfah-
rene Familien- und Paartherapeuten. Sie weisen beispielsweise
daraufhin, dass Paare es versiumen, miteinander im Gesprich
zu bleiben; ein Umstand, der letztlich dazu fiithrt, dass viele
Paare nur noch schemenhaft erkennen, wie es dem Partner
oder der Partnerin gerade geht, was ihn oder sie bewegt, was
seine oder ihre Wiinsche oder aber auch Sorgen sind. Gleiches

gilt im Ubrigen auch fiir Eltern-Kind-Beziehungen.
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Und so klagen Ehepartner, Eltern, Kinder oder Geschwis-
ter, dass — wenn {iberhaupt miteinander gesprochen wird —
meist problemorientiert kommuniziert wird. Statt tber
Wiinsche, Erwartungen oder konsensfihige Lsungen zu
sprechen, werden Vorwiirfe gemacht und Vorhaltungen,
wird Verhalten kritisiert und werden Fehler vorgehalten,
werden andere verantwortlich gemacht fir das eigene Emp-
finden.

Soll das Leben im personlichen Lebensbereich, also in
Paar-, Familien- und Freundschaftsbeziehungen, erfiillend
und befriedigend gestaltet werden, bedarf es einer kontinu-
ierlichen, 16sungs- und konsensorientierten Kommunika-
tion, wie sie in diesem Buch beschrieben wird.

1.2 Kommunikation im beruflichen
Kontext

Vermutlich sind den meisten von uns personliche und
familidre Beziehungen wichtiger als die Kontakte zu unse-
ren Vorgesetzten, Kollegen, Kunden oder Mitarbeitern.
Dennoch sind wir gerade im Berufsleben in hohem Mafle
abhingig von der Qualitit unserer Bindungen.

Erstens verbringen alle Menschen mit einer Vollzeit-
stelle rund ein Drittel ihres Lebens im beruflichen Kon-
text, also etwa gleich viel Lebenszeit wie mit Schlaf oder
Freizeit. Und zweitens ist unsere existenzielle Absiche-
rung, unser Wohlstand, unser Erfolg und mitunter auch
das, was wir ,Selbstverwirklichung® nennen, abhingig
vom Erfolg im Beruf. Und was diesen Erfolg betrifft, sind
wir nun einmal abhingig von Kunden, die uns Aufgaben
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und Auftrige vermitteln, von Chefs, die uns fordern, Kol-
legen, die uns unterstiitzen, oder — zumindest in der Rolle
einer Fhrungskraft — von Mitarbeitern, die motiviert an
die Arbeit gehen und zur Wertschopfung der Abteilung
oder des Unternehmens beitragen.

Diese Abhingigkeit lisst es ratsam erscheinen, zu eben
diesen Menschen eine maoglichst gute Beziehung zu entwi-
ckeln und zu pflegen — und dies nicht nur aus egoistischen
Griinden in Bezug auf den eigenen Erfolg oder die Karriere.
Wir suchen schliefflich auch im beruflichen Umfeld das,
was die Soziologen ,soziale Erwiinschtheit nennen, also
die innere Uberzeugung, anerkannt, akzeptiert und wohl-
gelitten zu sein. Erst dann kénnen wir mit gegenseitigem
Vertrauen und bestenfalls mit Spafl an der Tdtigkeit und
den dazugehorigen sozialen Arbeitsbeziehungen ein erfiill-
tes Berufsleben fiihren.

Dies ist im Ubrigen eine Bedingung und Vorausset-
zung, die allgemein unterschitzt wird. So freuen sich viele
Menschen ebenso langfristig wie intensiv auf Thren Alters-
ruhestand. Zu schén erscheint die Aussicht auf ein Leben
ohne Arbeit, ohne berufliche Verpflichtungen und Ter-
mine. Dabei wird oft véllig aufler Acht gelassen, dass der
Verlust der Arbeit — sei es durch Arbeitslosigkeit oder
Ruhestand — zu einem deutlich erhohten Risiko fiithrt, an
einer Depression zu erkranken. Und umgekehrt haben
arbeitsmedizinische Studien gezeigt, dass es selbst bei
einem arbeitsbedingten Burn-out-Syndrom — das bekannt-
lich zu den depressiven Krankheitsformen zihlt — oft for-
derlich ist, wieder in den Arbeitsprozess integriert zu
werden. Mit anderen Worten: Die personlich erfiillende
und gesundheitserhaltende Wirkung der Arbeit ist zwar
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wissenschaftlich lingst nachgewiesen, wird aber in der
Hoffnung auf vermeintlich paradiesische, arbeitsfreie
Lebensphasen von vielen Menschen schlichtweg ignoriert
oder ausgeblendet.

Im beruflichen Lebensbereich lauern zudem — anders als
im personlichen Umfeld — unterschiedliche, wenn auch
ebenso konflikttrichtige Aspekte. Hier sind jene kommu-
nikativen Minenfelder zu finden, die letztlich entschei-
dend sind fiir die Motivation der Beteiligten, die Effizienz
von Prozessen und Strukturen und somit fiir die Wert-
schopfung der Unternehmen und Organisationen. Und
alle diese Problemfelder erfordern in hohem Maf} eine effi-
ziente, ziel- und l18sungsorientierte Kommunikation, um
als Unternehmen ebenso wie als einzelner Mitarbeiter
erfolgreich zu bestehen.

Allein die unterschiedlichen Interessen von Arbeitgebern
und Arbeitnehmern bezichungsweise deren Mitbestimmungs-
organen erschliefen ein breites Konfliktfeld. Hinzu kommen
personliche oder fachliche Differenzen zwischen einzelnen
Personen, die ihre Auswiichse finden konnen in Konfliktfor-
men wie ,Mobbing®, also das systematische Anfeinden von
Kollegen, ,Bossing®, also dem systematischen Diffamieren
von Mitarbeitern durch die Fithrungskraft, oder ,Stuffing®,
also das systematische Attackieren von Vorgesetzten durch
Mitarbeiter, etwa durch das Verbreiten von Geriichten oder
Unterstellungen.

Ebenso verbreitet sind in vielen Organisationen und
Unternehmen fast schon ,natiirliche® Differenzen durch
unterschiedliche Sichtweisen und Anspriiche. Solche Span-
nungsfelder zeigen sich etwa, wenn Organisationsbereiche,
wie Verwaltung, Entwicklung, Produktion, Vertrieb oder
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die Beschaffungs- oder Personalabteilung, sich gegenseitig
verantwortlich machen fiir mangelnde Unterstiitzung, inef-
fiziente Prozesse, Fehler oder Misserfolge. Dariiber hinaus
sorgt das permanente Spannungsverhiltnis zwischen Fiih-
rungskriften und deren Mitarbeitern in vielen Fillen fiir
gegenseitige Zuschreibungen, Vorhaltungen und Konflikte.

Ein Grund mehr, mit einer konsens- und bediirfnisori-
entierten Kommunikationskultur dafiir Sorge zu tragen,
dass die Bezichungen im beruflichen Umfeld moglichst
nachhaltig gepflegt und gefordert werden. Und dies sollte
sowohl in unserem eigenen Interesse geschehen als auch
zum Wohle der Kunden, Kollegen oder Mitarbeiter und
damit zum Wohle erfolgreicher Unternehmen.

1.3 Kommunikation im
I6sungsorientierten Gesprach

Gleich ob im privaten oder beruflichen Bereich: Wo Men-
schen zusammenleben und arbeiten, gibt es naturgemifd
unterschiedliche Vorstellungen, Meinungen und Wiinsche.
Werden diese Bediirfnisse nicht klar geduflert, nicht richtig
verstanden und deshalb nicht beriicksichtigt, entstehen
Spannungen und Konflikte. Aufgabe einer effizienten Kom-
munikation muss es also sein, solche Konflikte bestenfalls
zu vermeiden oder aber zu l6sen, wenn sie erst einmal ent-
standen sind.

Im menschlichen Miteinander sind Probleme und Kon-
flikte nicht grundsatzlich vermeidbar. Unterschiedliche Wahr-
nehmungen, Interessen, Positionen sowie individuelle
Wiinsche, Erwartungen oder auch Sorgen und Néte machen
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es notwendig, sich auszutauschen, voneinander zu lernen
und nach Maoglichkeit zu einem Konsens oder tragbaren
Kompromiss zu finden. Eben hierfiir kommunizieren wir ja,
anstatt uns in andauernden Streitereien, Gefechten und Vor-
haltungen zu zerreiben. Das gilt gleichermaflen fiir das
Berufsleben wie fiir den privaten Bereich.

Wenn aber Differenzen und Konflikte nicht permanent
vermeidbar sind, so ist die Frage entscheidend, wie es uns
gelingen kann, mit konfliktdren Situationen umzugehen.
Der Dichter und Maler Wilhelm Busch hat in Hans Hucke-
bein, der Ungliicksrabe (2008, S. 646) treffend formuliert,

worum es dabei geht:

Gar manches ist vorherbestimmt;

das Schicksal fithrt ihn in Bedringnis;
doch wie man sich dabei benimmt,

ist eigne Schuld und nicht Verhidngnis.

Wenn also eine zielgerichtete und gelungene Kommunika-
tion das Mittel ist, einen bestehenden Konflikt zu 16sen
und eine Eskalation zu vermeiden, dann ist entscheidend
wie und woriiber ein Gesprich gefiihrt wird. Oder, um mit
Albert Einstein einen weiteren klugen Menschen zu zitieren
(Einstein 2002, S. 175):

Man kann ein Problem nicht mit der gleichen Denkweise
16sen, die es erschaffen hat.

Aber warum genau ist es so schwer, losungsorientiert zu
kommunizieren?

Wir Menschen denken und handeln oft nicht aufgrund
unserer geistigen Begabung und durchdachten Ideen, sondern
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wir sind allzu oft verstrickt in Denk- und Handlungsmustern;
Mustern, die wir durch das Phinomen des ,Lernens am
Modell“ uns abgeschaut haben bei Eltern, Lehrern oder ande-
ren Vorbildern oder die wir durch eigene Erfahrungen ausge-
prigt haben.

Unsere Kommunikation nun ist durch zwei sehr verbrei-
tete Muster geprigt:

Erstens neigen wir dazu, bei bestehenden Problemen oder
Konflikten die Ursache auflerhalb der eigenen Person zu
suchen; also bei Konflikten zwischen zwei Personen oder
Parteien in der Regel bei unserem Gegeniiber und nicht
unbedingt bei uns selbst. Dieses Denkmuster verhindert
aber eine wesentliche Denkvariante, nimlich die Frage:

Inwieweit bin ich selbst mit meinen Werten, Einstellungen
oder Verhaltensweisen ein Teil des Problems?

Und damit wird auch die zweite l6sungsorientierte Frage
verhindert:

Inwieweit trage ich indirekt und moglicherweise ungewollt
und unbewusst dazu bei, das Problem oder den Konflikt
entstehen zu lassen?

Zweitens neigen Menschen insbesondere im Kontext
emotional belastender Konflikte und Probleme dazu, wie
der Hase, der vor der Schlange steht, nur noch auf die
Schlange — sprich das Problem — zu starren. Menschen
tendieren somit dazu, Probleme bis zur Erschopfung zu
analysieren und bis zur Bewusstlosigkeit zu erortern,
anstatt den grofSten Teil der Energie nicht dem Problem,
sondern dessen Losung zu widmen.
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Was also Menschen brauchen, um im gemeinsamen
Gesprich konsensfihige Ergebnisse zu schaffen und Pro-
bleme und Konflikte zu 16sen, ist die konsequente Orien-
tierung auf die Losung und gleichzeitig die Bereitschaft,
sich selbst als Teil des Problems — oder noch besser als Teil
der Losung — zu betrachten.

Genau dies setzt aber einen echten Dialog voraus. Mit
einem Gesprich in einen Dialog zu treten bedeutet, das zu
tun, was der franzdsische Philosoph, Schriftsteller und
Nobelpreistrager Albert Camus so treffend beschrieben hat
(Camus 2011, S. 733):

Das echte Gesprich bedeutet:
Aus dem Ich heraustreten
und an die Tiir des Du klopfen.

Auch wenn wir als Menschen gelernt haben, die Ursachen
fiir Probleme und Konflikte mehr bei den anderen zu
suchen, kann — wenn wir das wollen — ein echter Dialog
entstehen, der die Moglichkeit zu konsensfihigen Losun-
gen erdffnet. Dies gilt gleichermaflen fiir das Privatleben
wie fiir den beruflichen Bereich. Und selbst wenn wir dazu
neigen, mitunter in gewohnten und beschrinkenden Denk-
oder Verhaltensmustern zu verweilen, konnen wir neue
Formen des echten Dialogs im gemeinsamen Interesse nut-
zen, etwa fiir einen guten Kompromiss, eine giitliche Eini-
gung und damit fiir eine sogenannte Win-win-Situation.
Zahlreiche Kommunikationswissenschaftler und Thera-
peuten haben viele kluge und niitzliche Erkenntnisse und
Werkzeuge fiir einen echten, 16sungs- und zielorientierten
Dialog entwickelt. Sie zeigen, wie es mit relativ einfachen
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Mitteln gelingen kann, bediirfnis- und konsensorientiert zu
kommunizieren und gemeinsam nachhaltige Ergebnisse zu
erzielen.

Dieses Buch beschreibt dazu im Folgenden die wesentli-
chen Theorien fiir ein besseres Verstindnis der Kommuni-
kation im personlichen Gesprich. Und es zeigt vor allem
praktische Werkzeuge, Strukturhilfen und Checklisten, die
es uns erleichtern, im personlichen Gesprich das Richtige
zu tun und es richtig zu tun.



