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Kommunikation ist
der Atem
der Zwischenmenschlichkeit.



Sybil Eggarter ist diplomierte Mediatorin fur alle Arten von
Teams, so auch Groligruppen, zudem ausgebildete
Sekundarlehrerin. Kontroversen und Konflikte in
unterschiedlichsten Zusammenhangen sowie diversen
Branchen bzw. Bereichen, Hindernisse bei Verhandlungen
und insgesamt schwierige  Ausgangssituationen in
Unternehmen oder auch Institutionen brachten sie auf die
Idee dieses Fuhrungshandbuches. Dessen Ziel und Zweck ist
es, zeit- und praxisnah ergebnisorientierte Losungen zu
finden. 2016 grundete die Kadertrainerin neben ihrer
Lehrtatigkeit das Start-up-Unternehmen Sybil Eggarter
Communication & Co, das sowohl FUhrungskrafte als auch
Arbeitsteams im privaten wie im oOffentlichen Sektor
kommunikationsrelevant unterstutzt.
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GELEITWORT

In diesem Buch finden Sie Anleitungen zu methodisch-
didaktischen Kommunikationsformen, die in mehrfacher
Hinsicht zweckmaliig, hilfreich und gewinnbringend fur
Unternehmen und Organisationen sind. Sei es, um Konflikte
zu vermeiden und zu losen. Sei es als InitialzUndung sowie
Instrument fur Reorganisation, Wandel und Neuorientierung.
Oder sei es zur Pflege und Optimierung der
Kommunikations-, Arbeits- und Unternehmenskultur.

Im Mittelpunkt steht das Modell der 5 Schritte, das sich in
meiner Praxis als Mediatorin und Kadertrainerin in
unterschiedlichsten Zusammenhangen bewahrt hat. Mit
diesem Buch mochte ich die gewonnenen Erfahrungen und
das entsprechende Know-how mit |hnen teilen. Es soll
einfach, Ubersichtlich und praxisnah vermitteln, wann und
wie Sie dieses kommunikative Instrumentarium einsetzen
konnen. Damit will ich zu einer far alle Seiten
gewinnbringenden internen und externen Kommunikation
beitragen.

Richtig eingesetzt lassen sich mit diesen Methoden
drohende Schieflagen bereits im Vorfeld aufdecken. Heikle
Situationen werden entscharft und negative Entwicklungen
abgewendet. Einige Elemente wirken deeskalierend und
insgesamt kann mit diesen Instrumenten vielerlei Problemen
professionell begegnet werden. Zudem bringen Sie damit
frischen Wind ins Haus. Die Motivation bei Management und
Mitarbeitern wird mobilisiert und beflugelt.

~Neues schaffen heilst Widerstand leisten”, schreibt
Stéphane Hessel, der franzosische Widerstandkampfer, KZ-



Uberlebende und UN-Diplomat, in seinem Essay ,Empért
Euch!". Im vorliegenden Kontext heilSst das: Seien Sie als
Moderator nicht verunsichert und irritiert, wenn Sie auf
Widerstand stollen. Im Gegenteil: Gehen Sie mit der
Herausforderung ein Rendezvous ein. Greifen Sie auf, was
die Beteiligten artikulieren, was sie hemmt, stort, behindert
oder bedruckt. Denn darin liegt nicht nur der Schlissel fur
Problemlosungen, sondern auch Potenzial fur nachhaltige
positive Veranderungen - erfolgreichen Wandel.

Das Schlusszitat in Stéphane Hessels Manifest hat einen
zweiten Teil: ,Widerstand leisten heilst Neues schaffen”
Wenn Sie den Widerstand ins Positive wenden und durch
gezielte Kommunikationsstrategien in Zukunftsperspektive
und Aufbruchsstimmung transformieren, dann erreichen Sie
lhr Ziel: Qualitatssicherung & Erfolgssteigerung durch
Moderation.

Es kann zweifellos von Vorteil sein, den strategischen
kommunikativen Prozess extern zu vergeben. Nicht nur
aufgrund der oft beklagten Betriebsblindheit bietet es sich
an, dass ein Kommunikationsprofi die Ausgangssituation von
aulen analysiert und den Prozess neutral und vertraulich
begleitet. Denn mit Fingerspitzengefuhl zu agieren und
zugleich aufmerksam zu beobachten ist nicht leicht -
insbesondere, wenn man selbst in die Situation bzw.
Problematik involviert ist. Es zeugt nicht zuletzt von
Problembewusstsein und Mut, externe Unterstltzung
anzunehmen. Gerne stehe ich lhnen als Kadertrainerin zur
Verfugung.

Mochten Sie es aber lieber selbst in die Hand nehmen, soll
Ihnen das Buch ein verlasslicher Leitfaden sein. So wunsche
ich lhnen viel Erfolg bei der Umsetzung der methodisch-
didaktischen Kommunikationskonzepte und freue mich uber
jeden Erfahrungsaustausch!



Eine so unterhaltsame wie aufschlussreiche LektlUre wunscht
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Hinweis: Aus Grunden der flussigeren Lesbarkeit und
Sprachdkonomie werden in diesem Buch personenbezogene
Bezeichnungen, die sich zugleich auf Frauen und Manner
beziehen, generell nur in der im Deutschen uUblichen
mannlichen Form angefuhrt (generisches Maskulinum), also
z. B. ,Teilnehmer* statt ,Teilnehmerinnen“ oder
JJeilnehmerinnen und Teilnehmer”. Dies impliziert jedoch
keine Benachteiligung des weiblichen Geschlechts, sondern
ist im Sinne sprachlicher Vereinfachung als
geschlechtsneutral zu verstehen.



EINLEITUNG

In meiner Heimat lautet ein Sprichwort: ,Der Neid und der
FOhn sind die zwei altesten Ureinwohner.” Die Menschen in
dieser Gegend sind sehr emsig, fleilSig, zielstrebig und leben
insgesamt in einer wirtschaftlich stabilen Region. Fur
erfolgreiche Menschen und vor allem fur jene, die es werden
wollen, kann die zuvor angesprochene Missgunst, zumindest
Skepsis, problematisch sein, weil sich geografisch bedingt
viele Menschen untereinander kennen. Hinter vorgehaltener
Hand wird spekuliert, diskutiert und nicht selten wenig
wertschatzend geurteilt. Das kann einsam machen.

Wir sind sehr schnell im Be- und Verurteilen. Deshalb lohnt
sich ein Blick hinter die Kulissen, um Zusammenhange
besser verstehen zu konnen. Eine berufliche Position mit
hoher Verantwortung exponiert einen schnell. Auch dadurch
ist die Arbeit an der Spitze anstrengend. Meist sind in
leitender  Funktion die Gelegenheiten zu einem
kommunikativen Austausch mit den Mitarbeitern sehr dinn
gesat, und Inselwissen ist leider nach wie vor in vielen
Betrieben vorherrschend.

Ein Bekannter von mir hatte vor einigen Jahren die leitende
Position eines mittelgrollen Unternehmens ubernommen,
weil der Chef der Firma plotzlich verstorben war. All dessen
Aufgaben gingen somit in seine Verantwortung uber. Auf
meine Frage hin, wie er sich in seiner neuen Position nach
einem Jahr eingelebt habe, antwortete er mir: ,Die Arbeit an
sich gefallt mir gut, mir fehlt aber die Beziehungsebene.
Ganz ehrlich, ich habe mich noch nie so einsam unter so
vielen Menschen gefuhlt.” Gemeint waren nicht die
taglichen geschaftlichen Kontakte, sondern die



unternehmensinternen Personalangelegenheiten, die ihn in
all ihrer Vielfaltigkeit unzufrieden werden lieBen. Seine
Losung des Problems war, sich aus der Verantwortung zu
nehmen und den Job zu wechseln. So ergeht es vielen
FUhrungskraften, die aus der eigenen Riege in
entscheidungskompetente Positionen aufrucken.

Prompt kann sich bei vielen Mitarbeitern die Einschatzung
des neuen Funktionstragers als ,Primus inter Pares”
auspragen, neue Positionierungen und Hierarchien setzen
sich nur schwer durch. Sobald den Mitarbeitern das
Strukturgefuge nicht mehr passt, wird der Job gewechselt,
und die vormals gelebte Belegschaftskultur ist Geschichte.
FUhrungskrafte stehen auch oft vor dem Problem der
Rekrutierung geeigneter, einsatzbereiter Mitarbeiter, die
dazu bereit sind, ihr Potenzial voll zu entwickeln und ihr
Bestes zu geben.

Gleichlaufend kampfen auch junge, dynamische und
innovative Unternehmen mit geplanten oder bereits
laufenden Veranderungsprozessen, Reorganisationen und
Neuausrichtungen. Jedweder Wechsel von Bekanntem zu
Unbekanntem stollt bei keinem geringen Teil der
Mitarbeiterschaft zunachst auf Vorbehalte, Einwande oder
gar Ablehnung. Das betrifft sowohl technische als auch
personelle und strukturelle Ablaufe. Veranderungen
erzeugen Unsicherheiten und Angst. Da es sich dabei
uberwiegend um emotional besetzte Zweifel und Wertungen
handelt, die intersubjektiv nur schwer nachvollziehbar sind,
lohnt es sich als personalverantwortliche Fuhrungskraft, hier
genauer hinzuschauen.

Unter welchen Voraussetzungen teilen Ihnen Menschen ihre
Gedanken mit? Genau dann, wenn sie sich gehort fahlen.
Und gehort fuhlen sich Menschen wiederum nur dann, wenn
sie Vertrauen fassen und infolgedessen Vertrauen schenken.



