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Zum Einstieg

Warum, wozu und fiir wen dieses Buch?

Vieles ist anders geworden seit Corona. Auch wie wir miteinander
reden — oder eben auch nicht. Vorwiirfe und Polarisierungen — typische
Eskalationsmerkmale in Konflikten — zwischen gegensitzlichen
Gruppierungen und Parteien beherrschen den gesellschaftlichen
Diskurs und die politischen Debatten ebenso wie die Gespriche im
privaten Umfeld. Es herrscht ein zunehmend rauer, kimpferischer,
ja kriegerischer Ton. Ausgrenzungen und Kontaktabbriiche bis in die
Familien hinein sind seither allerorten zu beobachten. Auch mich be-
trifft das. Wenngleich ich als Mediatorin und Kommunikationsberaterin
arbeite. Wie damit umgehen?

Dieses Buch ist in der Absicht geschrieben, eine Lanze fiir den
Dialog zu brechen. Weil nur im Dialog Verstindigung méglich ist.
Das Ziel ist Verstindigung im unmittelbaren Umfeld - dort, wo jeder
Einzelne etwas bewirken kann: in der Familie, mit Freunden, bei der
Arbeit, im Alltag. Den Anfang machen kann jeder Einzelne dort, wo
er etwas verdndern kann: bei sich selbst. Statt mit dem Finger auf die
anderen zu zeigen, in den Spiegel schauen und sich selbst kritisch
unter die Lupe nehmen. Statt Anklage Selbstreflexion. Muss oder will
ich mich iiberhaupt verstindigen? In welchen Situationen und mit
wem ist Verstindigung angeraten, und wo ist sie wenig aussichtsreich?
Welche Voraussetzungen sollten gegeben sein? Was bin ich bereit ein-
zusetzen, damit Verstindigung gelingt?

Mit Kommunikation allein ist es also nicht getan. Nicht
Gesprachstechniken stehen in diesem Buch im Vordergrund, sondern
die eigene Haltung. Denn allein zu wissen, wie man wertschitzend
mit anderen spricht, sie kritisiert oder ihnen aktiv zuhort, ist etwas
anderes, als dieses Wissen dariiber hinaus auch praktisch umzusetzen.

Wie oft stehen wir uns selbst im Weg, wenn wir uns mit Menschen
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verstindigen wollen oder miissen, die andere Ansichten, Werte und
Interessen vertreten und folglich auch andere Ziele verfolgen als
wir. Moglicherweise versuchen wir uns in solchen Situationen mit
ganz unterschiedlichen Mitteln durchzusetzen. Etwa indem wir das
Gesprich an uns reifien oder viel und iiberzeugend reden (wollen).
Oder wenn wir in der Rolle des Zuhérenden sind: Wir halten wo-
moglich mit unserer eigenen Meinung hinterm Berg und {iber-
lassen das Gesprich seinem Lauf, statt es aktiv mitzusteuern. Wie wir
anderen begegnen, sie wahrnehmen, mit ihnen umgehen und mit
ihnen sprechen, hat zuallererst etwas mit unserer Haltung zu tun.
Und alle Techniken zur Gesprachsfithrung dienen einer Verstindigung
letztendlich nur dann, wenn sie Ausdruck einer ziel- und konsens-
orientierten Haltung sind. Was also ist Haltung? Wie komme ich zu
meiner Haltung? Und wie kann ich meine Haltung dahingehend ver-
dndern, dass es mit der Verstindigung besser klappt?

Diese Frage stelle ich auch mir selbst. Als professionelle
Klirungshelferin / Mediatorin — Klidrungshilfe ist ein eigenstindiger
Ansatz der Mediation — klire ich Konflikte in Unternehmen aus
einer mediativen, d.h. vermittelnden Grundhaltung heraus. Deren
Hauptmerkmal ist die Allparteilichkeit, d.h. das Bestreben, alle be-
teiligten Personen gleichermafen zu verstehen, ihnen die gleiche
Aufmerksamkeit zu schenken und ihnen in ihrem Bemiihen, sich
verstindlich zu machen, das gleiche Maf§ an Unterstiitzung zuteil
werden zu lassen. Im Einklang mit der als Mediatorin entwickelten
Prozesskompetenz ist es in einer Konfliktklarung meine Aufgabe, den
Gesprachsverlauf und die dabei wirksamen Dynamiken zwischen den
Beteiligten zu beobachten, den Prozess zu halten und zu steuern. Und
zwar so, dass sich die strittigen Punkte auflésen kénnen und eine
Verstindigung méoglich wird.

Doch was im professionellen Kontext gelingt, kann im persén-
lichen Umfeld kliglich scheitern. Denn sobald ich auflerhalb
meiner professionellen Rolle eigene Interessen vertrete, ist meine

Allparteilichkeit per se aufler Kraft gesetzt. Es stellt sich folglich die
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Frage, welche weiteren Aspekte einer mediativen Grundhaltung in
Verstindigungssituationen geltend gemacht werden kénnen, die
auflerhalb des professionellen Rahmens stattfinden und in denen
mit den ,.eigenen Aktien“ das Ego mit ins Spiel kommt. Was ist ,,Ego“
tiberhaupt und was hat es mit mir (selbst) und mit meiner Haltung zu
tun? In welchen Verhaltens- und Ausdrucksweisen zeigt sich das , Ego®,
wo kommt es passenderweise zum Zuge, wo kann es gar hinderlich
sein, und wie kann es in Schach gehalten oder — wo ratsam — aufgelost
werden? Kann das Ego auch niitzlich sein — wo und wann?

Als Klarungshelferin erlebe ich aufferdem immer wieder aufs
Neue, wie heilsam ein wahrhaftiger Dialog ist: wenn die unter-
schiedlichen, teilweise sehr kontroversen, subjektiven Wahrheiten
der Konfliktparteien im Hinblick auf eine bestimmte Situation ge-
juflert und gleichberechtigt nebeneinanderstehen diirfen; wenn die
am Konfliktgeschehen beteiligten Personen in der Schilderung des
Gegeniibers gleichsam wie in einem Spiegel erkennen kénnen, in-
wiefern sie mit ihrem eigenen Verhalten dazu beigetragen haben,
dass sich die in Rede stehende Situation zuspitzen konnte; und wenn
als Ergebnis aus einer solchen Erkenntnis gegenseitiges Verstiandnis
erwichst —im besten Fall als Impuls, wieder gemeinsam ins Handeln
kommen zu wollen. Diese Verwandlung von Gegensitzen zu sich er-
ginzenden Bestandteilen der Realitit und die daraus entstehenden
Gemeinsamkeiten bilden die Grundlage meines Plidoyers fiir eine
Verstindigung im Dialog. Wie kann ich einen solchen Dialog (herbei-)
fithren? In welchen Fillen sollte ich mich darauf einlassen und wann
besser Abstand nehmen?

Argumentativ speist sich meine Aufforderung, einen Dialog
zu suchen, aus meinen beruflichen wie auch aus meinen privaten
Erfahrungen. Wihrend meines Studiums der Literatur und
Kommunikation untersuchte ich - gestiitzt auf Sprach- und
Erkenntnistheorien — den Dialog zwischen Autor und Leser im
Simulationsraum der Literatur, also: Wie kommt das beim Leser

an, was der Autor beabsichtigt? In meinen ersten Berufsjahren in
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Rundfunk, Verlag und Werbeagenturen stand der Dialog zwischen
Kunden und deren Zielgruppen im Zentrum meiner Aufmerksambkeit.
Im Jahr 2009 entwickelte ich den VerstindigungsWiirfel und machte
mich als Klirungshelferin / Mediatorin und Kommunikationsberaterin
selbststindig. Der VerstindigungsWiirfel ist eine dreidimensionale
Checkliste, die den Nutzer im Dialog mit sich selbst dabei unter-
stiitzt, auf Verstindigung zielende Gespriche fundiert vorzubereiten.
Wo immer sich Menschen begegnen oder auch zusammenarbeiten
(missen), wird Verstindigung in den meisten Fillen angestrebt
und kann aktiv gestaltet werden. Verstindigung ist eine Sache des
Bewusstseins. Ob wir auf Verstindigung aus sind oder nicht, spiegelt
sich in der Art und Weise wider, wie wir sprechen und handeln. Uber
kurz oder lang bildet sich dadurch eine Dialogkultur heraus — aus
individueller wie auch aus gesellschaftlicher Sicht. Eine Dialogkultur
gilt es zu entwickeln, zu gestalten und zu pflegen, damit wir auf ge-
deihliche Art und Weise miteinander reden, uns verstehen und fried-
lich zusammenleben kénnen.

Meine These lautet, dass es dazu in besonderem Mafie ,,Selbst*-
Kompetenz braucht, d.h. die Fihigkeit, sich zu entfalten. Es handelt
sich dabei um eine Transformation unserer Selbst: eine tiefgreifende
Verwandlung unseres Bewusstseins durch Selbstbeobachtung und
Selbstreflexion sowie durch Selbsteinfiihlung, Selbstfithrung und
Selbstregulation. VerstindigungsManagement setzt Selbstkompetenz
voraus. Selbstkompetenz kann entwickelt werden und ist ein lebens-
langes Lern- und Ubungsfeld. Daraus folgt, dass Verstindigung ge-
legentlich auch verfehlt wird. Scheitern gehort zum Lernen dazu.
Vergeben und Verzeihen ebenso. In welchen Fillen ist Vergeben
und Verzeihen méglich? Und wie macht man das? Auf die Themen
Scheitern und Verzeihen gehe ich im Zusammenhang mit dem Thema
Selbstkompetenz jeweils in einem gesonderten Kapitel ein.

Verstindigung ist fiir mich, vor dem Hintergrund meiner
kroatischen Wurzeln, ein Lebensthema und somit ein fortwihrender

Erkenntnisprozess. Das vorliegende Werk ist ein weiterer Schritt,
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mich mit diesem Thema auseinanderzusetzen. Es ist mir ein
Herzensanliegen. Das Buch richtet sich an alle, die sich persénlich
weiterentwickeln mochten und — ebenso wie ich — die Hoffnung nicht
aufgegeben haben, trotz aller Differenzen mit den Menschen in ihrem
Umfeld so zu sprechen, dass sie sich erkannt, angenommen und ver-
standen fiihlen. Dazu geh6ren meine Workshop-Teilnehmenden und
Coachees, also iberwiegend Fiihrungskrafte. Ebenso all diejenigen,
die mir — tber alle Berufsgruppen hinweg — immer wieder ihr Herz
ausschiitten, weil sie mit Menschen, die ihnen wichtig sind, nicht
mehr so reden kénnen wie friither: also so, dass auch Differenzen
akzeptiert werden. Nicht zuletzt richtet es sich an alle Berater-Kollegen
und -Kolleginnen, die professionell Konflikte bearbeiten und in
Konfliktsituationen kliren, coachen und vermitteln.

Konfliktprofis erheben im professionellen Rahmen den Anspruch
an sich, moglichst allparteilich zu sein. Auch Fithrungskrifte, die
in Konflikten kliren und vermitteln, verfolgen in der Regel diesen
Anspruch, wenngleich sie in diesen Situationen neben ihrer
Moderatorenrolle immer noch den Vorgesetztenhut aufhaben.
Auflerhalb des professionellen Settings sind Konfliktmoderatoren
jedoch — wie alle anderen Menschen auch — mit persénlichen
Weltbildern, Ansichten und Standpunkten unterwegs. Sie unterliegen
dann gelegentlich der Annahme, ,auf der richtigen Seite zu stehen”
oder in Sachen Kommunikation ,richtig zu liegen®. Keiner ist vor
solchen subjektiven Selbsteinschitzungen gefeit — selbst wenn er / sie
diese fiir objektiv und somit fiir ,richtig” hilt. Auch ich nicht. Doch
habe ich manches Mal die schmerzliche Erfahrung gemacht, dass
ich gerade als Profi einer solchen (Selbst - )Tduschung gegensteuern
kénnen sollte, damit Verstindigung gelingen kann.

Verstindigung — so Friedemann Schulz von Thun in seinem
Geleitwort zu meinem Buch ,Der VerstindigungsWiirfel — , ist ein
Menschheitsprojekt, mit dem alles steht und fillt.“ Meine tiefste
Uberzeugung ist es, dass jeder am besten bei sich selbst beginnen

sollte, damit Verstindigung gelingt. Dazu will ich anregen: sich selbst
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zu beobachten und kritisch zu hinterfragen. Sich bewusst mit dem
eigenen Ego, mit seinem Selbst, seiner Persénlichkeit und ihren
Wahrnehmungs-, Verhaltens- und Sprechmustern zu beschiftigen,
diese zu untersuchen und sie dann — wo angebracht — zu trans-
formieren und aufzulésen. VerstandigungsManagement ist nicht nur
eine Sache des Know-hows, sondern vor allem des ,,Be-hows“2. Denn —
das bestitigt auch die moderne Hirnforschung —nur tiber den Weg der
Selbsterkenntnis ist eine Verinderung sowohl unseres Geistes als auch
unserer gesellschaftlichen Beziehungen méglich.?

Auch das Schreiben dieses Buch war ein Erkenntnisprozess. Es
ist aus meiner persénlichen Sicht als Kommunikationsberaterin,
Mediatorin und Coachin verfasst, die aus dieser beruflichen Rolle
heraus fiir eine Verstindigung durch Dialog auf allen gesellschaft-
lichen Ebenen pladiert — ob im Beruf, im Privatleben oder in der Politik.
Es ist gespickt mit Beispielen aus meiner Berufspraxis und meinem
privaten Leben. Manches wurde mir auch von Seminarteilnehmenden,
Kollegen sowie von Freunden und Bekannten erzahlt. Es sind oft
kleine Alltagssituationen, durch deren Schilderung deutlich werden
soll, worauf es bei der Verstindigung ankommt. Mitnichten ist damit
die Absicht verkniipft, bestimmte politische Botschaften zu ver-
mitteln. Mein Ziel ist es vielmehr, dazu beizutragen, dass jeder von
uns sein Verhalten kritisch hinterfragt, damit wir als Gesellschaft vom

Gegeneinander wieder zu einem Miteinander finden.

Lektiirehinweise
Natiirlich wiinsche ich mir, dass sich ein méglichst grofies Lese-
Publikum von meinem Buch angesprochen fiihlt: Leserinnen, Leser,
Lesende. Je nachdem wie es sowohl inhaltlich als auch vom Schreib-
und Lesefluss her passt, verwende ich das generische Femininum,
Maskulinum oder Neutrum.

Als Klirungshelferin /| Mediatorin fiihre ich Konfliktklirungen
nach den Prinzipien der Klirungshilfe durch. Sofern methodische

Unterschiede keine Rolle spielen, ist der Einfachheit halber
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gelegentlich auch nur von ,Mediatorin® die Rede — ansonsten
von ,Klirungshelferin / Mediatorin“ oder ,Klirungshelferin® Die
Begriffe ,Konfliktmoderation“ und damit zusammenhingend
,Konfliktmoderatorin“ oder ,Konfliktmoderator kommen ersatz-
weise in einer allgemeinen Bedeutung vor. Denn es gibt noch weitere
strukturierte Methoden, um in Konflikten zu kliren und zu vermitteln.
Diejenigen, deren Konflikte in einer Konfliktklirung bearbeitet
werden, bezeichne ich wahlweise als Kliarungs- oder Konfliktpartei,
Klienten oder Medianden.

Die Praxisbeispiele sind vereinfacht und komprimiert dargestellt,
damit sich méglichst viele Lesende darin wiederfinden kdnnen,
um daraus Impulse fiir ihre eigene Dialogpraxis zu ziehen. Sie sind
realistisch, d.h. real, aber mehr oder weniger verfremdet, um den
Personlichkeitsschutz zu wahren.

Im Textkasten ,Impulse zur Selbstreflexion” sind unter der ent-
sprechenden Uberschrift Fragen zusammengefasst, die dazu an-
regen sollen, sich selbst zu beobachten und zu reflektieren. Nach der
Devise: Selbsterkenntnis ist der erste Schritt hin zu einer Veranderung.
Erginzt werden diese Fragen durch zusitzliche Impulse fiir alle, die
professionell beraten, kliren und coachen sowie fiir alle, die fithren
und fiir die das Klaren und Vermitteln in Konfliktsituationen ebenfalls
zu ihrer Fihrungsrolle gehért. Die ergidnzenden Impulsfragen sollen
diesem Leserkreis einen fokussierten Vergleich zwischen ihrer Rolle
innerhalb wie auch auferhalb ihres professionellen Klirungskontextes
ermdéglichen. Es empfiehlt sich, die Selbstreflexionsfragen direkt im
Anschluss an das jeweilige Kapitel zu lesen. Es ist auch mdoglich, sie
erst in einem zweiten Lektiiredurchgang zu bearbeiten, ohne dass das
Textverstindnis darunter leidet.

Einige der Kapitel zur Entwicklung der Selbstkompetenz werden
durch Ubungen erginzt, die ebenfalls entweder wihrend der Lektiire
oder danach durchgefiihrt werden kénnen.

Zentrale Begriffe im Text, die als ,Haltungsanker” eine wichtige

Rolle spielen und die Verstindigung férdern, wurden von meiner

20 ZUM EINSTIEG



Kollegin Heike Heeg visualisiert. Dadurch wird die Einprigsambkeit
dieser Haltungselemente unterstiitzt. Sie lassen sich leichter merken
und mit der Zeit in den Alltag integrieren.

Zur besseren Lesbarkeit wurden alle Literaturhinweise und
Anmerkungen als Endnoten in den Anhang gesetzt. Die im Glossar
aufgelisteten und in Kurzform definierten Begriffe diirften vielen
Leserinnen und Lesern, insbesondere dem Fachpublikum, geliufig
sein. Allerdings werden sie im allgemeinen Sprachgebrauch und auch
in der Sekundarliteratur teils uneinheitlich verwendet. Daher ist es
mir wichtig zu definieren, wie diese Begriffe in meinem Text zu ver-
stehen sind.

Im Anhang findet sich des Weiteren eine Ubersicht der Beispiele,
der Selbstreflexionsthemen und der Ubungen. Dies soll es erleichtern,
einzelne Fille noch einmal nachzulesen, bestimmte Themen zur
Selbstreflexion erneut aufzugreifen oder Ubungen nach der Lektiire
zu wiederholen. Die Inhalte sind nach Gruppen geordnet und in der
Reihenfolge ihres Erscheinens im Buch aufgefiihrt.

Vereinzelt wird im Buch auf den von mir entwickelten
Verstindigungswiirfel in einem Textkasten hingewiesen — und zwar
dort, wo eine besonders ausgeprigte inhaltliche Verkniipfung besteht.
Dabei wird fiir den Leser pragnant zusammengefasst, worauf es bei der
Vorbereitung und Fithrung von Gesprachen ankommt. Vor allem ist
das die innere Haltung: Mehr noch als jede Gesprichstechnik ist es die
eigene Haltung, die tiber Erfolg oder Misserfolg von Kommunikation

und das Erzielen einer Verstindigung entscheidet.
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