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Einleitung

Hatten Sie schon einmal Schwierigkeiten mit einem oder mehreren Mitarbeitern*? Und haben
Sie das Problem mit nach Hause oder sogar mit in die Nacht genommen? Mussten Sie immer
wieder den Kopf schiitteln Uber das, was passiert ist, waren ratlos und fiihlten sich irgendwie
hilflos?

Willkommen im Klub. Sie sind nicht allein. Im Laufe der Zeit geht es nahezu allen Fiihrungskraf-
ten einmal so oder dhnlich.

Konflikte gehéren zum Leben dazu. Und sie machen auch vor den Betriebstoren nicht halt. Wo
Menschen miteinander schaffen, machen sie sich zu schaffen. Sind die Beteiligten nicht in der
Lage, eine Storung in der Zusammenarbeit untereinander zu kldren und zu l6sen, landet das
Thema friiher oder spater auf dem Tisch der Fiihrungskraft. Lange Rede kurzer Sinn: Keine Fiih-
rungskraft kommt dauerhaft an Konflikten vorbei. Am besten lernen Sie, souveran damit umzu-
gehen. Das ist das Thema dieses Buches.

Zwischenmenschliche Stérungen in der Zusammenarbeit erinnern an brausende Wogen auf
stiirmischer See. Die Ereignisse liberschlagen sich, und im Sturm der aufgewiihlten Gefiihle
verlieren die Beteiligten schnell die Nerven und die Orientierung. In gefdhrlichen Wetterlagen
muss jedoch jemand kiihlen Kopf bewahren, wissen, wo es langgeht, und die Fiihrung Giberneh-
men. Auf hoher See ist das der Kapitan. In lhrem Verantwortungsbereich sind Sie derjenige, der
Herr der Lage bleiben sollte. Dann heiRt es, Ruhe bewahren, die Lage fachkundig einschatzen
und einen Plan entwickeln, wie man die Wogen glattet und die Mannschaft zuriick in den siche-
ren Hafen bringt.

Mit diesem Buch gebe ich lhnen einen Kompass und eine Seekarte an die Hand, die sie bei
Bedarf aus der Schublade ziehen und zur schnellen Orientierung nutzen kdnnen. Die Seekarte
setzt sich aus zahlreichen Puzzleteilen zusammen. Einzelne Teile mégen lhnen auf den ersten
Blick unbedeutend erscheinen. In diesem Fall bendtigen Sie bei der Lektiire dieses Buches an
mancher Stelle ein wenig Geduld und Vertrauen in meine Fihrung. Versprochen: Sobald alle
Teile richtig zusammengesetzt sind, offenbart sich das ganze Bild. Und im Kontext des Gesamt-
bildes zeigt sich der Nutzen jedes einzelnen Teils.

1 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und weiblicher Sprachformen
verzichtet. Weibliche Fiihrungskréfte, Mitarbeiter etc. sind natiirlich ebenso gemeint.
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Einleitung

Ein paar Worte zu mir:

Seit liber zwanzig Jahren bilde ich Flihrungskrafte im Umgang mit schwierigen Fiihrungssitu-
ationen aus und berate Unternehmen bei der Bewaltigung von Konflikten, die sie aus eigener
Kraft nicht mehr [6sen kénnen. Uber tausend Fiihrungskrafte haben sich vertrauensvoll von mir
in die Karten schauen lassen, mit mir ihre Sorgen und Note geteilt und meine Techniken und
Methoden in ihrem Alltag angewandt. Und weil sie damit ihre jeweiligen Herausforderungen
nachhaltig bewaltigt haben, kann ich dieses Wissen mit Ihnen teilen.

Eines mochte ich gleich zu Beginn klarstellen: Dieses Buch ist kein wissenschaftliches Buch.
Es ist ein anwendungsorientierter Ratgeber. Er ist aus der Praxis heraus entstanden und fir
die Praxis geschrieben. Er erzdhlt von gelebter Praxis. In Fachkreisen wird seit Langerem das
Thema Fiihrung 4.0 diskutiert. Mit den Veranderungen am Arbeitsmarkt erlebt auch die Fiih-
rungsrolle einen gewaltigen Umbruch. Immer mehr Macht und Verantwortung gehen von der
Fuhrungskraft auf die Mitarbeiter iiber. Doch da stehen die allermeisten Unternehmen der-
zeit noch nicht. Ich arbeite mit keinem idealisierten Flihrungsbild, sondern setze mit meiner
Arbeit bei den tatsachlichen Rahmenbedingungen an, dieich in den Unternehmen vorfinde. Ich
beschreibe ein Verstdandnis der Fiihrungsrolle, wie es fiir die Bewaltigung der Schwierigkeiten
im Zusammenwirken zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern heute vonnéten ist.

Und was wird die Zukunft bringen? Die Kompetenzen, die heute im Wesentlichen im Bereich
der Flihrungskraft liegen, werden kiinftig zu einem beachtlichen Teil in die Selbststeuerung der
Teams libergehen. Die Methoden und Techniken, die ich lhnen anbiete, werden in der neuen
Welt noch wichtiger sein - und dort nicht nur fiir Fiihrungskrafte, sondern fiir alle Mitarbeiter.

Aufgrund meiner Erfahrung bin ich der festen Uberzeugung: Konflikte, die die Beteiligten aus
eigener Kraft nicht [6sen kdnnen, wird es immer geben. Weder die Selbststeuerung im Team,
noch die Unterstiitzung durch einen neutralen, allparteilichen Mediator wird in vielen eskalier-
ten Konflikten flir eine Losung ausreichend sein. Eine Klarungsinstanz, die mit disziplinarischer
Macht und Entscheidungskompetenz ausgestattet ist, bleibt auch in Zukunft unverzichtbar.

Was ist und bleiben wird: Unter Anwendung meiner vorgestellten Ansétze entwickeln Sie ein
beziehungsforderndes und coachendes Verhalten gegeniiber lhren Mitarbeitern, wie es heute
und auch in Zukunft erwartet wird.

Das Buch ist in zwei Teile gegliedert. In Teil A »Startklar machen: Erst denken ...« leite ich Sie
durch eine umfassende gedankliche Auseinandersetzung mit moglichen Konfliktgeschehen in
Ihrem Verantwortungsbereich. Hier schulen Sie lhr grundsatzliches Verstandnis

* Uberdie menschlichen Aspekte in der Zusammenarbeit,

* (iberdie Anforderungen an lhre Fiihrungsrolle und

e flir Ursachen und Symptome von Stérungen in der Zusammenarbeit.
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Einleitung

Dieses erweitern Sie um Wissen, Techniken, Methoden und Selbstreflexion.

In Teil B »Loslegen: ... dann handeln« geht es dann an die konkrete Umsetzung in der Praxis. Zu
den vier Szenarien

* Wenneinerstort...,

*  Wenn zwei sich streiten ...,

* Wenn der Chef das Problem ist ... und

* Wenn » die da oben« das Problemsind ...

erarbeiten wir eine konkrete, erfolgserprobte und stabile Vorgehensweise. Sie erhalten hier
eine Anleitung, die Sie bei Bedarf Schritt fiir Schritt durch einen Klarungs- und Losungsprozess
fihrt.

Ich bin mir sicher, dass Sie einen anspruchsvollen Arbeitsalltag haben. Da ist es eine respekta-
ble Leistung, dass Sie in Ihrer knappen Freizeit dieses Fachbuch lesen. Um es fiir Sie einfacher
und angenehmer zu gestalten, habe ich mich um eine leicht verstandliche und unterhaltsame
Sprache bemiiht. Gleichzeitig ist das Thema alles andere als einfach. Denn jeder Konflikt ist ein
Unikat und muss fiir sich betrachtet werden.

Damit Sie groRtmogliche Ernte einfahren kénnen, empfehle ich Ihnen folgende Herangehens-

weise:

* Nehmen Sie sich die nétige Zeit.
Lesen Sie das Buch langsam. Ich 6ffne meinen prallgefiillten Werkzeugkoffer fiir Sie.
Betrachten Sie die Instrumente in aller Ruhe, und priifen Sie, was Ihnen wann und wie dien-
lich sein kann.

* Gehen Sie unvoreingenommen an das Thema heran.
Legen Sie Altbekanntes und Zweifel einfach mal Beiseite, und lassen Sie sich auf neue Sicht-
weisen und Techniken ein.

* Halten Sieinne, wenn Ihnen eigene Geschichten einfallen.
Ihre eigenen Erfahrungen sind sehr wertvoll. Verweilen Sie bei ihnen, und bedenken Sie sie
vor dem Hintergrund des Gelernten neu. Auf diese Weise hauchen Sie dem Buch Leben ein
und lassen es zu einem wertvollen, praxisnahen Ratgeber werden.

* Probieren Sie aus.
Alles, was ich schreibe, ist gelebte Praxis. Allerdings die Praxis von lhnen unbekannten Fiih-
rungskraften. Machen Sie lhre eigenen Erfahrungen, indem Sie das Gelernte in lhren Fiih-
rungsalltag libertragen. Experimentieren Sie, beobachten Sie, was passiert, und bewerten
Sie das Ergebnis.

Moge Ihnen dieses Buch hilfreich und dienlich sein. Wenn dies gelingt, let’s have a party! Und
wenn Sie mich davon wissen lassen, freue ich mich.
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Einleitung

Und eines noch: Sehr gern stehe ich lhnen mit meiner Expertise zur Verfiigung.

Herzliche GriiRe

Ursula Wawrzinek

https://www.konfliktberaterin.de
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1 Die notwendige Klarheit liber Konflikte im Beruf

1.1 Warum Sie Probleme losen konnen, Konflikte aber nicht

Warum lange um den heiflen Brei herumschreiben? Lassen Sie uns gleich zum Highlight des
Buches kommen. lhre Zeit ist knapp, und Sie wollen schnell Neues erfahren. Etwas, das Ihnen
den Fiihrungsalltag deutlich erleichtert. Obwohl - das Highlight wird es schon, aber auch etwas
Neues? Vielleicht haben Sie von dem Modell, das ich hier vorstelle, bereits gehort. Schlieflich
wird es inzwischen bereits in der Schule gelehrt. Die schlechte Nachricht: Offensichtlich ist es
mit dem Wissen allein nicht getan, denn an der Umsetzung im Alltag hapert es gewaltig. Ganz
besonders im Konflikt, wie wir noch sehen werden. Die gute Nachricht: Sobald Sie dieses einfa-
che Modell nicht nur kennen, sondern auch richtig zu lesen verstehen, halten Sie einen golde-
nen Schlissel fiir den erfolgreichen Umgang mit Konflikten in Handen.

Das Grundlagenmodell der Kommunikation

Es geht um das Grundlagenmodell der Kommunikation. Der Kommunikationspsychologe Paul
Watzlawick hat erforscht, was passiert, wenn Menschen miteinander kommunizieren. Er fand
heraus, dass ein Austausch immer auf mehreren Ebenen gleichzeitig stattfindet. Er unterschied
zwischen der Sachebene einerseits und der Gefiihls- und der Beziehungsebene andererseits.
Sobald wir miteinander kommunizieren, sind diese Ebenen zugleich aktiv. Wahrend sich die
Sachebene als Gesprachsthema oder Verhandlungsgegenstand bildlich gesprochen gut sicht-
bar auf dem Tisch befindet, spielen sich parallel dazu die Gefiihls- und Beziehungsebene
unsichtbar und oftmals unbewusst unter dem Tisch ab.

Doch was genau beinhalten diese verschiedenen Ebenen?

Die im wahrsten Sinne des Wortes offensichtliche Sachebene betrifft das Thema des Gespréchs:
die verwendeten Worte und die dargelegten Fakten. All das spielt sich offen und sichtbar fiir alle
Beteiligten ab. Die Sachebene liegt also direkt zuganglich an der Oberflache des Geschehens.

Unter dem Tisch befinden sich die Gefiihls- und die Beziehungsebene. Die Gefiihlsebene ent-
halt all das, was wir fiireinander empfinden und was wir voneinander halten: Ob wir unseren
Gesprachspartner mogen und schétzen oder ihn fiir unsympathisch und inkompetent halten,
ob wir uns mit ihm entspannt und wohl oder unbehaglich und in Habachtstellung fiihlen - all
das spielt sich auf dieser Ebene ab.

Die Beziehungsebene wiederum verdeutlicht, in welchem Verhéltnis wir im sozialen Geflige
zueinander stehen. Sind Sie der Chef oder der Praktikant? Sind Sie die Mutter oder das Kind?
Sind Sie der Kollege und sprechen mit einem anderen Kollegen? Die Beziehungsebene beinhal-
tet das Verhaltnis, in dem Sie und Ihr Gegenliber zueinander stehen, und driickt sich innerhalb
gelungener Kommunikation angemessen aus.
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1 Die notwendige Klarheit liber Konflikte im Beruf

Schétzen Sie einmal, welchen Einfluss in Prozent das, was Sie sagen, darauf hat, ob Ihr
Gesprachspartner lhnen zuhort, geschweige denn, Sie versteht oder sich vielleicht sogar von
Ihren Argumenten liberzeugen lasst.

Und schétzen Sie im Vergleich dazu einmal, welchen Einfluss Ihr personliches Gefiihl fiir den
anderen und die Beriicksichtigung des sozialen Verhéltnisses, in dem sie zueinander stehen,
auf das Gelingen der Kommunikation hat.

Ich will es Ihnen verraten: Das, was wir sagen — die Sachebene -, nimmt lediglich zu 20 Prozent
Einfluss auf eine gelungene Kommunikation. Mit ganzen 80 Prozent bestimmen die Gefiihls-
und die Beziehungsebene die Qualitat unserer Kommunikation.

Um im Bild zu bleiben: Fiir eine konstruktive Zusammenarbeit brauchen wir ein Plus unter dem
Tisch. Denn: Wenn es auf der Gefiihls- und/oder der Beziehungsebene blitzt, weil eine Stérung
vorliegt, wirkt sich das verheerend auf die Sachebene aus. Die Folge: Wir kdnnen den anderen
mit unserer Botschaft nicht erreichen.

Praxisbeispiel

Morgens sagt meine Kollegin in genervtem Tonfall: »Hast du schon die Mail von Hans gele-
sen? Sie verdreht dabei die Augen, atmet demonstrativ tief durch und driickt damit ihre
Geringschatzung fiir Hans, unseren Chef, aus. Erstaunt blicke ich sie an. Ja, ich habe die
Mail gelesen. Habe mich dariiber gefreut und geldchelt. Hans hatte sich darin beim Team
fur die tolle Zusammenarbeit im gestrigen Teamworkshop bedankt und betont, wie gern
er mit uns zusammenarbeitet.!

PRAXISCHECK

Ubung: Raten Sie mal, wer von uns beiden damals ein Plus, also eine wertschitzende
Haltung, und wer einen Blitz, also eine Storung zu Hans, unseren Chef, hatte? Was
meinen Sie? Was hat sich vermutlich unter dem Tisch zwischen meiner Kollegin und
dem Chef abgespielt?

Die Losung finden Sie im Anhang.

Anwendung: Uberlegen Sie einmal, bei welcher Gelegenheit in Ihrem Alltag und
Umfeld sich eine Storung auf der Gefiihls- und der Beziehungsebene zeigt.

Welche Anzeichen nehmen Sie wahr?

Was aber gilt konkret als Stérung auf der Gefiihls- und der Beziehungsebene? Ganz einfach:
jede empfundene Abwertung. Sobald wir unseren Gesprachspartner unsympathisch finden,

1 Alle Praxisbeispiele sind anonymisiert. Ahnlichkeiten mit Ihnen bekannten Personen sind rein zufillig.
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1.1 Warum Sie Probleme |6sen kdnnen, Konflikte aber nicht

ihn nicht ernst nehmen oder ihn fiir inkompetent halten, wird er es bemerken. Selbst dann,
wenn wir es nicht aussprechen. Der Mensch hat ein feines Gesplir daflir und merkt, dass etwas
nicht stimmt. Er fiihlt sich unwohl, auch wenn er nicht genau weil3, warum. Oder er fiihlt sich
von uns abgelehnt. Eine verniinftige Zusammenarbeit ist nur noch eingeschrankt moglich.

Auf dem Weg zum Plus

Doch wie erreicht man im Job dieses Plus, also eine wertschédtzende Einstellung auf der
Gefiihls- und der Beziehungsebene? Der Aufwand halt sich in Grenzen, denn es ist nicht nétig,
mit jedem Kollegen oder Mitarbeiter eine Freundschaft zu pflegen.

Stattdessen geht esim Kern um drei Aspekte:

1. Es geht darum, dass wir Respekt ausdriicken. Dabei genligt es nicht, dass wir denken, wir
respektieren unser Gegenuber. Es muss bei ihm auch so ankommen.

2. Es geht darum, dass wir unser Gegeniiber mit Wertschatzung behandeln und - Sie ahnen
es bereits - er splirt: Wir schatzen ihn als Mensch. Wir kritisieren bei Bedarf vielleicht seine
Leistung oder sein Verhalten, aber nie seine Person. Das macht den wesentlichen Unter-
schied.

3. Esgehtdarum, dass wir - auch als Chef - mit den Kollegen und Mitarbeitern auf Augenh6he
sprechen. Grundsatzlich niemals von oben herab, sondern von einem Erwachsenen zum
anderen.

Diese Aspekte miissen alle Beteiligten berticksichtigen, um die Gefiihls- und die Beziehungs-
ebene storungsfrei zu halten und konstruktiv zusammenarbeiten zu kdnnen.

Das ist kein Kann, sondern ein Muss.

Das Problem dabei: Mit unserer Aufmerksamkeit sind wir bei dem, was iiber dem Tisch bespro-
chen wird. Man klart vielleicht gerade, wer wann im Team in Urlaub gehen will und kann. Als
Flihrungskraft denken Sie, dass lhre Mitarbeiter erwachsen genug sein miissten, ihre jeweili-
gen Bedurfnisse mit der vorgegebenen Vertreterregelung in Einklang zu bringen und bei unter-
schiedlichen Wiinschen gemeinsam eine einvernehmliche Losung zu finden. Dann wundern Sie
sich, wenn das nicht gelingt und es zu Zerwiirfnissen kommt. Sie kénnen es nicht fassen, schiit-
teln den Kopf und fragen sich, wieso sich Ihre ansonsten so kompetenten, engagierten und
freundlichen Mitarbeiter an dieser Stelle wie beleidigte Leberwiirste und sture Esel verhalten.

Der Blick unter den Tisch

Die Antwort findet man, wenn man bildlich gesprochen einen Blick unter den Tisch wagt. Zuge-
geben, das ist uniiblich. Aus der gewohnten Sitzhaltung ausbrechen, sich seitlich schrag nach
unten beugen, tief hinunter bis zu den Beinen der Gesprachspartner. Plotzlich eréffnet sich
jedoch ein véllig neuer Blickwinkel. Man erkennt beim langeren Verweilen in dieser Perspek-
tive die Interaktion zwischen den Beteiligten. Halten alle die Fiike still oder gibt es Tritte gegen
das Schienbein? Oder werden im Gegenteil gar zartliche Beriihrungen ausgetauscht? Wenn Sie
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