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Wer fragt, der fuhrt
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Konfliktlésungen erfordern Ubung und das gilt beson-
ders fiir schwierige Gespriache. Sie benétigen eine ande-
re Art der Gesprachsfilhrung als das tagliche Sprechen
miteinander. Sollen Konfliktgesprache erfolgreich ver-
laufen, miissen sie gut geplant und vorbereitet werden.

Im Fuhrungsalltag werden Leitungs-
krafte immer wieder mit Gesprachs-
situationen konfrontiert, die heraus-
fordern. Sei es in den jdhrlichen
Beurteilungs- und Zielvereinbarungs-
gespriachen oder wenn Mitarbeitende
ein zu positives Selbstbild haben. Gera-
ten schwierige Gesprache aus dem Ru-
der, kann es viel Zeit und Energie
kosten, um eine effektive Zusammen-
arbeit wiederherzustellen. Deshalb ist
es kluger, Gesprache geschickt zu ge-
stalten, denn dann steigt die Mitarbei-
terzufriedenheit und Unternehmens-
ziele werden leichter erreicht. Zwei
Aspekte sind dabei besonders bedeut-
sam:

m Offene Fragen stellen: Von dem grie-
chischen Philosophen Sokrates ist
uberliefert: »Wer fragt, der fuhrt das
Gesprach.« In der Tat sind gut ge-
stellte Fragen die wichtigste und ef-
fektivste Technik der Gesprachs-
fuhrung. Fur schwierige Gesprache
eignen sich besonders offene W-Fra-
gen: wann, warum, wieso, weshalb,
WO, WOVON, WOVOT, wWoran, wer, wie,
wie genau, in welcher Weise, woran,
inwieweit, was etc. Antworten auf
solche Fragen enthalten in der Regel
viele Informationen, da die Frage
nicht mit einem knappen Ja oder
Nein beantwortet werden kann.

m Aktiv  Zuhoren: Als »aktives
Zuhoren« bezeichnet man die Ge-
sprachstechnik, die Aussagen der
Gesprachspartner sinngemaf§ zu
wiederholen. Durch aktives Zu-

horen soll erreicht werden, dass der
Sprecher die Gewissheit hat, dass der
Zuhorer auf ihn eingeht: Er soll sich
ernst genommen fihlen! Weiterhin
soll der Zuhorer die Anliegen und
Bedurfnisse des Gesprachspartners
besser verstehen. Missverstandnisse
in der Kommunikation werden so
schneller sichtbar und kénnen aus-
geraumt werden.

Kooperation als Konigsweg zur
Konfliktlosung

Bei der kooperativen Konfliktbewail-
tigung geht es nicht um »Schuld«,
»Recht haben« oder »gewinnen«, son-
dern um das gemeinsame Bearbeiten
und Losen eines Problems. Kooperati-
on ist [osungsorientiert, das heifSt: Die
Konfliktpartner treten sich nicht wie
zwei Gegner gegenuber, sondern erar-
beiten zusammen Losungsmoglichkei-
ten.

Kommunikationsregeln dabei sind:

m Gesprachspartners und seine Per-
sonlichkeit achten: Nur sachliche
Kritik vortragen.

m Keine sachliche Vorwiirfe, nicht ver-
letzen.

m Kein Gesprachspartner soll dem an-
deren ins Wort fallen, ausreden las-
sen.

m Probleme des Gesprachspartners
ernst nehmen: Nichts herunterspie-
len.

m Gemeinsam nach Losungen suchen:
Keine Losungen aufdrangen.
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Die Phasen eines Kooperationsge-
sprachs sind oft:

m Eroffnungsphase: angenehme At-
mosphare schaffen, Ziel des Ge-
sprachs kldaren, Zeitrahmen ab-
stecken, Kommunikationsregeln
vereinbaren

m Themenphase: Sammlung der The-
men, jeder Partner schildert den
Konflikt aus seiner Sicht. Es gibt kei-
ne Anschuldigungen, kein Unterbre-
chen, keine sofortige Suche nach Lo-
sungen!

m Herausarbeiten der Interessen und
Bediirfnisse: Jeder schildert, was ihm
an dem Thema wichtig ist.

m Losungsphase: Brainstorming, sam-
meln und gemeinsame Auswahl von
Losungen.

m Vereinbarungen treffen und festle-
gen, wie ihre Einhaltung zu tuiberpri-
fen ist.

Beispiele fir Fragen, die Kooperati-
on erleichtern:

m Wie sehen sie die Situation?

m Was sind ihrer Ansicht nach die Ur-
sachen des Konflikts?

m Was konnen wir tun, um wieder bes-
ser zusammenzuarbeiten?

m Konnen wir die getroffenen Verein-
barungen akzeptieren?

Was Sie tun kénnen, wenn der
Kooperation Gefahr droht ...

Bei Unverschimtheiten: Im Eifer ei-
nes Gesprichs konnen unangemessene
Formulierung herausrutschen. Wenn
Sie Thren Mitarbeiter oder Thre Mitar-
beiterin dann auffordern das Gesagte
zu wiederholen, nehmen Sie das Spon-
tane aus der Situation heraus.

Bei Aggressionen: Schweigen ist eine
harte, jedoch wirksame Form der Dees-
kalation. Thr Mitarbeiter rechnet mit ei-
ner Reaktion von Thnen. Wenn Sie sich
nicht erwartungsgemafS verhalten, ver-
unsichern Sie Thr Gegeniiber taktvoll.
Blicken Sie Threm Gegentuiber fest in die
Augen, und schweigen Sie bedeutsam.

Bei Volltreffern: Wenn Sie sich
durch die Auflerung eines Mitarbeiters
getroffen fuhlen, sollten Sie das anspre-
chen. Ein gewolltes Understatement der
eigenen Personlichkeit ist ein wunder-
barer rhetorischer Schachzug. Der
Trick dabei ist, die Verletztheit iro-
nisch, lichelnd und freundlich vorzu-

bringen. Durch Thre unerwartete Bot-
schaft verunsichern Sie Thren Gesprach-
spartner und Verunsicherungen sind
gut um neue Ideen hervorzubringen.

Im Notfall

Geben Sie grofSer Wut auf gar keinen
Fall nach! Auf Angriffe reagieren die
meisten Menschen intuitiv mit einem
Gegenangriff. Verstandlich, aber nicht
kooperativ, denn die Situation spitzt
sich dadurch zu. Besser: Nutzen Sie not-
falls Thren Rest Selbstbeherrschung und
beenden Sie das Gesprich ruhig und
durchdacht. Sobald Sie ebenfalls ag-
gressiv werden, haben Sie Threm An-
greifer zu einem Sieg verholfen. Sie ha-
ben ihm die Gewissheit gegeben, dass er
Sie aus der Fassung bringen kann. =

Schulz von Thun/Ruppel/Stratmann: Miteinan-

der reden fiir Fiihrungskrafte. 2000. S. 33-41.
Internet http://www.friedenspaedagogik.de
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Die Publikation setzt auf pra-
xisnahe Ansatze, um in der
sozialen Arbeit wirkungsorien-
tiert zu steuern. Die Autorin
stellt die Grundziige des Per-
formance Managements vor
und analysiert die Bausteine
eines Steuerungssystems. Aus-
gesuchte Fallbeispiele vertie-
fen zentrale Aspekte der NPO-
Steuerung und erleichtern die
Entwicklung organisationsspe-
zifischer Losungen.
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