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Machen Sie lhr
Leben einfach

Sie haben mehr Maoglichkeiten, als Sie glauben.
Wie Sie mit mehr Klarheit auf3erordentliche Ziele
erreichen. Ab Seite 6
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Mindful Leadership erméglicht, herausfordernde Situationen

neu wahrzunehmen und neue, kreative Problemlésungen zu finden.

,Die Basis fur eine achtsame Fuhrung ist eine bewusste Selbstfth-

rung. So kennen achtsame Fuhrungskrafte zum Beispiel ihre Werte,
Einstellungen und Motive”, schreibt Rainer Paszek. Warum gerade

in Krisenzeiten eine erhéhte Achtsamkeit gefragt ist, lesen Sie

ab Seite 3
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LKlarheit, Klarheit und nochmal Klarheit ist mein berufliches
sowie mein personliches Motto. Denn Klarheit fuhrt zur Losung

von Problemen und zur Erreichung aufserordentlicher Ziele”, schreibt

Prof. Dr. Peter Warschawski. Wie Sie neue Denkweisen entdecken,
die Sie in praktisches Handeln umsetzen kénnen, um Ihr erwiinsch-
tes Ziel zu erreichen, erfahren Sie in seinem neuen Buch , Alles
aufser gewohnlich”. Einen Textauszug lesen Sie ab Seite 6

Foto: beigestellt

»Aufgrund der vielen Veranderungen sowie Ungewissheiten, die
Corona mit sich bringt, sind nicht nur die Nerven vieler Fuhrungs-
krafte angespannt. Ahnlich verhalt es sich bei ihren Mitarbeitern.
Entsprechend schnell kochen auch bei ihnen nicht nur die Emotio-
nen hoch, sondern entstehen auch zwischen ihnen Konflikte”,
schreibt Sabine Machwiirth. Wie Sie als Fuhrungskraft so
manchen zwischenmenschlichen Konflikt |&sen,

erfahren Sie ab Seite 9
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Achtsam
fuhren

Gerade in Krisenzeiten wie den

aktuellen sollten Fihrungskrafte ihre
gewohnten Reiz-Reaktionsmuster
reflektieren und, sofern nétig,

-

durchbrechen. Von Rainer Paszek

ie Auswirkungen der aktuellen Covid-
D 19-Pandemie fordern und belasten die
Fuhrungskrafte der Unternehmen in
vielfaltiger Hinsicht, denn: In ihnen mussen nicht
nur viele Entscheidungen und gewohnte Vorge-
hensweisen Uberdacht werden, auch das Fuh-

rungsverhalten muss reflektiert und den veran-
derten Rahmenbedingungen angepasst werden.

© pexels.com
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Deshalb fragen sich derzeit viele Fuhrungskraf-
te: Wie kann ich in diesem, von sehr rascher Ver-
anderung und einer hohen Unsicherheit ge-
pragten Umfeld als Top-Entscheider und -Ma-
nager in dem mir anvertrauten Bereich meine
Handlungsfahigkeit bewahren? Aber auch als
,Leader” bzw. Fuhrungskraft meine Mitarbeiter
durch den Dschungel der Veranderungen fuh-
ren und zugleich als Individuum mir meine Freu-
de an meinem Job bewahren und u.a. im Mitar-
beiterkontakt die nétige Zuversicht und Gelas-
senheit ausstrahlen?

Eine erh6hte Achtsamkeit ist gefragt

So unterschiedlich die Antworten, im Einzelfall
abhangig von der Person und Ist-Situation, auf
diese Frage auch sein mogen, ein Faktor ist fur
das Bewaltigen der hinter ihr stehenden Heraus-
forderungen unabdingbar: eine erhohte Acht-
samkeit beim Fuhren der eigenen Person sowie
der Mitarbeiter — auch Mindful Leadership ge-
nannt.

,Mindfulness®, also Achtsamkeit, ist eine beson-
dere Form der Konzentration, bei der man be-
wusst wahrnimmt, was im Moment ist und ge-
schieht — und zwar ohne dies zunachst zu beur-
teilen. Ein Vordenker in diesem Bereich war Prof.
Dr. Jon Kabat-Zinn, ein emeritierter Professor
der University of Massachusetts Medical School
in Worcester.

Er entwickelte mit seinem Team in den 70er-Jah-
ren des vergangenen Jahrhunderts ein Trainings-
programm namens ,Mindfulness Based Stress
Reduction®, um nachhaltig besser mit Stress und
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den Herausforderungen im beruflichen und pri-
vaten Leben umzugehen. Seine Kerninhalte sind
verschiedene Meditationsformen sowie eine
gezielte Entwicklung der Achtsamkeit im Alltag.

Dieses Programm wird inzwischen seit Uber 40
Jahren in mehr oder minder modifizierter Form
in der Personalentwicklung erfolgreich ange-
wendet und wissenschaftliche Studien belegen
seine positiven Effekte — nicht nur auf der psy-
chologischen Ebene.

Das Fihrungsverhalten verscharft
reflektieren

Im Zentrum des Programms steht eine Entwick-
lung der Selbststeuerungsfahigkeit durch eine
erhoéhte und sensiblere Wahrnehmung von sich
selbst. Sie ermoglicht es, unbewusst wirkende
Denk-, Fihl- und Verhaltensmuster in sich zu er-
kennen und bei Bedarf aufder Kraft zu setzen
— also eingelibte und antrainierte Reiz-Reakti-
onsmuster zu durchbrechen, denn: Durch diese
Form des Bewusstseins-Managements vergeht
zwischen dem jeweiligen externen Reiz und un-
serer Reaktion auf diesen eine kleine Zeitspan-

,,Mindfulness*, also Achtsam-
keit, ist eine besondere Form
der Konzentration, bei der man
bewusst wahrnimmt, was im
Moment ist und geschieht —
und zwar ohne dies zunachst
zu beurteilen. Rainer Paszek
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ne. In ihr kénnen wir unsere Antwort bzw. Reak-
tion auf den Reiz bewusst wahlen. Die achtsame
Wahrnehmung dieses inneren Prozesses ermég-
licht es somit, unser Empfinden und Verhalten
zu steuern.

Dies ist gerade in Krisen- und Marktumbruch-
situationen wie den aktuellen beim Fuhren von
Mitarbeitern extrem wichtig, denn in ihnen sind
auch diese oft hochgradig verunsichert und teils
auch beruflich und privat extrem belastet.

Deshalb achten sie auch starker als in ,norma-
len“ Zeiten auf die Reaktionen, das Verhalten
und die Aussagen ihrer Fihrungskrafte und ver-
suchen hieraus, Antworten auf solche Fragen
abzuleiten wie:

» Wie sicher ist mein Arbeitsplatz?

» Wie viel Vertrauen schenkt mir mein Chef/
meine Chefin noch?

» Wie loyal ist er/sie den Mitarbeitern gegen-
uber?

Sich der Wirkungen des Verhaltens
bewusst sein

Deshalb kann ein Verhalten, das in ,,normalen®
Zeiten durchaus zielfuhrend und angemessen
ist, in Krisen- und Marktumbruchsituationen
extrem negative Wirkungen haben. Also mus-
sen Fuhrungskrafte in ihnen ihr Verhalten ver-
scharft reflektieren und gegebenenfalls neu jus-
tieren. Allein fallt dies Fuhrungskraften vor allem
in Zeiten, in denen sie selbst unter Druck stehen,
oft schwer. Deshalb sollten Unternehmen gera-
de dann erwagen, ihren Fuhrungskraften einen
Coach als Sparringpartner zur Seite zu stellen.

Die Basis fiir
eine achtsame
Fiihrung ist
eine bewusste
Selbstfithrung.
Rainer Paszek

Unabhangig von der aktuellen Ist-Situation bie-
tet ein Steigern der Achtsamkeit ihrer Fihrungs-
krafte Unternehmen jedoch vielversprechende
Méglichkeiten. Untersuchungen zeigen: Durch
ein Mindful Leadership kénnen Fuhrungsaufga-
ben authentischer und erfolgreicher wahrge-
nommen werden.

Das erkannte zum Beispiel Google bereits 2007
und etablierte weltweit mit dem Programm
,Search inside yourself“ ein entsprechendes
Achtsamkeitsentwicklungsprogramm in seiner
Organisation. Auch viele deutsche Unterneh-
men, Konzerne wie Mittelstandler, haben inzwi-
schen die Bedeutung einer gezielten Schulung
der Achtsamkeit nicht nur ihrer Fuhrungskrafte
in der von immer rascheren Veranderungen und
einer sinkenden Planbarkeit gepragten VUKA-
Welt fur sich erkannt und bieten ihnen entspre-
chende Entwicklungsprogramme und Trainings
an. Denn: Ein wenig selbst-reflektives und sich
seiner negativen (Neben-)Wirkungen nicht be-
wusstes Fuhrungsverhalten verursacht fur Un-
ternehmen oft hohe Kosten. Studien belegen
unter anderem seinen negativen Einfluss auf die

Zufriedenheit der Mitarbeiter, deren Produktivi-
tat sowie Fehlzeiten und Fluktuation.

Mindful Leadership hat viele

positive Effekte

Durch ein achtsamkeit-basiertes Leadership-
Programm kénnen hingegen bezogen auf die
Fuhrungskrafte folgende positive Wirkungen er-
zielt werden: Konzentrationsfahigkeit und Kre-
ativitat steigen, Aufbau nachhaltiger Stressbe-
waltigungsstrategien, verbesserte Selbst- und
Fremdwahrnehmung, Ausbau wichtiger Fuh-
rungskompetenzen (wie Empathie, Emotionale
Intelligenz, Entscheidungsfahigkeit), flexiblerer
Umgang mit (neuen) Herausforderungen, héhe-
re Changekompetenz.

Hieraus resultieren wiederum fur die Unterneh-
men folgende positive Effekte: hohere Produk-
tivitat aufgrund effektiverer Fuhrungsarbeit, ho-
here Motivation und Zufriedenheit im Team,
weniger krankheitsbedingte Fehltage, qualita-
tiv hoherwertige (Projekt-)Arbeit durch ein ver-
netzteres Denken und Handeln, héhere Ar-
beitsidentifikation aufgrund eines mitarbeiter-

orientierten Betriebsklimas. Durch ein Mind-
ful Leadership-Programm kann folglich nicht
nur das Stresslevel der Fuhrungskrafte gesenkt,
sondern auch der Unternehmenserfolg gestei-
gert werden — auch weil eine erhéhte ,,Mind-
fulness” es den Fuhrungskraften ermoglicht, he-
rausfordernde Situationen neu wahrzunehmen
und (mit ihren Mitarbeitern) kreativere Problem-
l6sungen zu finden.

Die Kompetenz zur Selbstfuhrung
trainieren

Die Basis fur eine achtsame Fuhrung ist eine be-
wusste Selbstfuhrung. So kennen achtsame Fuh-
rungskrafte zum Beispiel ihre Werte, Einstellun-
gen und Motive. Deshalb wissen sie auch, wa-
rum sie gerade in Stress-Situationen zu gewis-
sen Reaktionen neigen. Also kénnen sie auch ihr
Verhalten steuern.

Das dahinter stehende ,Selbst-Bewusstsein®
fallt nicht vom Himmel. Es erfordert vielmehr
Zeit, die Bereitschaft, sich zu verandern bzw. zu
entwickeln sowie ein regelmafiges Uben. Fur
Fuhrungskrafte bedeutet dies konkret: Sie soll-
ten zum Beispiel taglich circa 20 Minuten in sich
und ihre Entwicklung investieren und die eigene
Achtsamkeit beispielsweise durch Meditation
trainieren — gerade in Zeiten wie den aktuellen.

Rainer Paszek ist Fihrungskrafte- und Teament-
wickler. Er entwickelte das Konzept ,Co-Kreati-
ves Lernen*, das auf eine nachhaltige individuel-
le und organisationale Entwicklung abzielt.

z Klick! fuehrungskraefteentwicklung.team
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Klar denken, klar leben

Raus aus dem Nebel. Wer seine Gedanken dem Zufall tberlasst, verpasst die
Chance auf Gluck und Erfolg. Von Prof. Dr. Peter Warschawski

g | R

i . : o s ist lhnen sicher auch schon einmal pas- |
siert: Sie sind mit Ihren Gedanken be-

schaftigt, tun sich schwer mit einem Pro-

jekt oder einem Problem, mit dem Sie nicht

weiterkommen, doch der Alltag fordert Sie un-

ablassig und zieht Sie in seinen Bann. Im Hinter-
kopf sitzt allerdings immer dieses Ding da, die-
ses Projekt, diese Lust an etwas.

Dann plétzlich haben Sie einen genialen Einfall.
Oder noch eher, Sie héren oder sehen etwas
bei jemand anderem, das Sie auf eine Losungs-
idee bringt. Freude herrscht!

Und dann fangen Sie an, sich zu wundern. Wenn

das so einfach zu l6sen war (denn jede Loésung

ist im Nachhinein einfach!), warum bin ich nicht
schneller oder nicht alleine darauf gekommen?
Mein Gott, wie viel Zeit und Aufwand habe ich
dafur gebraucht? Das hatte ich doch einfacher
haben kénnen!

© uhsplash.com

BILDUNGaktuell 08/2020




Und Sie haben recht. Hatten Sie es gesehen,
hatten Sie es einfacher haben kénnen. Es ist
doch eine verflixte Sache mit dieser Suche nach
Dingen, Ideen und Moglichkeiten, die man noch
nicht sehen kann.

So traurig es auch ist, es zu konstatieren, so ist
es doch eine Tatsache, dass die Menschheit im
Allgemeinen im Nebel lebt. Manche weniger,
die meisten mehr, aber wir alle haben Momen-
te, in denen wir nicht klar sehen kénnen, weil
unsere Gedanken von unnutzem Fullmaterial
verstopft sind. Mit unnitzem Fullmaterial mei-
ne ich untberpruftes Gedankengut oder noch
nicht hinterfragte Annahmen, die es sich ein-
fach in unserem Hirn bequem gemacht haben.
Sie sind leicht dort hineingeraten. Eltern (auch
die klugsten und wohlwollendsten), Lehrer, Tra-

>> BUCHER ZU GEWINNEN!

Schreiben Sie an buch@bildungaktuell.at
einen Leserbrief, was lhnen an BILDUNG-

aktuell gefallt — und gewinnen Sie mit et-
was Gluck ein Exemplar von ,Alles auer
gewohnlich! Was passiert, wenn Sie ei-
gene Grenzen Uberwinden” (Peter War-
schawski, Jerry Media Verlag; Zurich, 2020).
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ditionen, Medien und was auch immer, haben
die Tore unserer Kopfe weit geoffnet, damit wir
lernen kénnen, uns in dieser Welt zurechtzu-
finden. Vieles in diesem Informationsstrom ist
nutzlich, wichtig, sogar lebenswichtig. Es ist ein
toller Liebesdienst des Universums an das he-
ranwachsende Kind, das wir alle einmal waren
und in gewissen Belangen noch sind.

Nur ist es so, dass auch vieles in unser Hirn
mit hineingerutscht ist, das weniger hilfreich
ist. Meistens erkennen wir die Berlchtigten,
so zum Beispiel Vorurteile, Angste, tiberholte
Techniken usw. Aber wir merken selten, wenn
wir Ideen beherbergen, die dort, wo wir sie an-
wenden wollen, nicht zielfuhrend oder zumin-
dest nicht natzlich sind.

Noch schlimmer: Manche dieser unnitzen
Gedanken wirken tatsachlich wie Fullmaterial
oder wie eine Art ,Hirnwatte”, indem sie uns —
meist unbewusst — vor , harten Wirklichkeiten”
wie Verantwortung oder Schmerz zu schitzen
scheinen, denen wir gerne entwischen méch-
ten. Aus vielen verschiedenen Grinden ziehen
wir es oft vor, in einem ,grauen Zwielicht” zu
leben, statt das Leben mit Klarheit anzupacken
und zu meistern.

Der Preis, den wir fur unsere mangelnde Klar-
heit bezahlen, ist die Zufalligkeit, die Willkur-
lichkeit unseres Lebensglucks und unseres Le-
benserfolgs. Weil wir nicht merken, dass wir in
Unklarheit leben, oder wenn wir nicht gewillt
sind, uns Klarheit zu schaffen, leben wir in der
Hoffnung auf das Wohlwollen des Universums.

Klarheit fihrt zur L6sung von
Problemen und zur Erreichung
aufderordentlicher Ziele.

Prof. Dr. Peter Warschawski

Manchmal werde ich gltcklich; manchmal nicht.
Manchmal fallt mir etwas ein; manchmal eben
nicht. Gliickssache.

Es muss nicht so sein. Wir sind in der Lage, uns
unsere Gedanken bewusst zu machen, sie aus-
zumisten, aufzurdumen, einzuordnen, zu rei-
nigen, zu polieren und auf Hochglanz zu brin-
gen, damit sie uns voll und ganz dienen kénnen.
Nicht etwa wie ein schlechter Mitarbeiter, der
nach dem Motto ,Komm ich heut’ nicht, komm
ich morgen” arbeitet, sondern im Gegenteil: zu-
verlassig, auf Abruf, bereitwillig. Das kann man
haben. Das kann man lernen.

Auf einen Nenner gebracht: Sei es Lehren, Trai-
ning, Consulting, Coaching oder auch Therapie
— es geht mir bei all meiner Arbeit letzten En-
des immer um eine Sache: die Schaffung von
Klarheit.

Klarheit, Klarheit und nochmal Klarheit ist mein
berufliches sowie mein persénliches Motto.
Denn Klarheit fuhrt zur Lésung von Problemen
und zur Erreichung aufserordentlicher Ziele.

In meiner mehr als 35-jahrigen Erfahrung ist mir
noch kein Problem, keine Situation oder An-
gelegenheit begegnet, die nicht zumindest er-
heblich verbessert oder ganz aus der Welt ge-

schafft werden konnte, solange man nur klar
dartber zu denken imstande war. Noch erbau-
licher: Mit Klarheit sind unsere Méglichkeiten,
herrliche Ziele zu erreichen und Plane zu ver-
wirklichen, nahezu unbegrenzt.

Die Anwendung von klarem Denken in Verbin-
dung mit der Klarung der eigenen Lebensvision
erlaubt uns — von ganz minimalen Ausnahmen
abgesehen — in unserem Leben zu sein, zu tun
und zu haben, was wir wollen. Ja, Sie haben rich-
tig gelesen: zu sein, zu tun, und zu haben, was
wir wollen.

Prof. Peter Warschawski ist Dr. phil. in Ange-
wandter Psychologie (Universitat Zurich) sowie
Master of Education und Master of Arts in Psy-
chologie (Johns Hopkins University, Baltimore,
USA). Als Professor lehrte er an der University
of Maryland School of Medicine und der Balti-
more Hebrew University. In Baltimore fuhrt er
eine Privatpraxis fur Kontextuelle Psychothera-
pie, deren Methode er in den letzten 35 Jahren
laufend weiterentwickelt hat.

Mit seinem Unternehmen Dr. Warschawski, LLC
berat und coacht er Spitzenmanager, Berufs-
sportler und Kunstler. Er halt Seminare und Vor-
trage Uber Personlichkeitsentwicklung und Un-
ternehmensfuhrung in den USA und in Europa.
Seit Uber 20 Jahren leitet er die von ihm entwi-
ckelte Seminarreihe ,Uberwinden eigener Gren-
zen”.

z Klick! www.drwarschawski.com
) Klick! www.jerrymedia.eu

Seite 7


https://www.drwarschawski.com/de/
https://www.jerrymedia.eu
mailto:buch@bildungaktuell.at

© iStock.com

Konflikte losen

Konflikte haben zuweilen auch eine positive Funktion. Sie kénnen zum Beispiel

Entwicklungen vorantreiben — sofern sie richtig bearbeitet werden.
Von Sabine Machwiirth
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enn Menschen zusammenarbei-
ten, entstehen immer wieder Kon-
flikte, denn unterschiedliche Mei-

nungen, Einschatzungen, Interessen und Be-
durfnisse prallen aufeinander. Das ist gehauft in
Krisen- und Marktumbruchzeiten wie den aktu-
ellen der Fall, in denen viele Unternehmen co-
rona-bedingt ihre bisherigen (Handlungs-)Stra-
tegien und Maximen Uberdenken und die Priori-
taten neu setzen mussen — auch weil ihre finan-
ziellen Handlungsspielraume enger sind. Dann
sind Konflikte sozusagen vorprogrammiert.

Doch Konflikte sind nicht nur negativ. Im Ge-
genteil! Fur Fuhrungskrafte sollte das langerfris-
tige Fehlen von Konflikten sogar ein Alarmsignal
sein. Denn dann sind ihre Mitarbeiter oft nicht
mehr mit Herzblut bei der Sache. Also reiben
sie sich auch nicht aneinander. Folglich findet
keine Veranderung statt. Deshalb sollten Fuh-
rungskrafte schwelende Konflikte zuweilen so-
gar schuren, um Entwicklungen zu beschleuni-
gen.

Konflikt oder Interessengegensatz?

Doch was ist Uberhaupt ein Konflikt? Hierfur
ein aktuelles Beispiel. Angenommen zwei Mit-
arbeiter arbeiten in derselben Abteilung. Herr
Friebe kommt Tag fur Tag morgens bis abends
ins Buro, Frau Hintz hingegen arbeitet coro-
na-bedingt die ganze Zeit noch im Homeof-
fice. Das ist so lange kein Konflikt, wie beide
dies okay finden. Angenommen nun Herr Frie-
be mochte ebenfalls im Homeoffice arbeiten.
Er kann dies aber nur, wenn Frau Hintz statt ihm
ins Buro kommt. Darauf angesprochen sagt sie:



,Geht nicht. Ich muss wegen meiner Kinder zu-
hause bleiben; zudem gehért mein betagter
Vater, der bei uns wohnt, zur Hochrisikogrup-
pe fur eine Corona-Erkrankung.“ Auch jetzt be-
steht noch kein Konflikt, wenn Herr Friebe die-
se Begrindung akzeptiert und seine Interessen
zurlckstellt.

Zum Konflikt wird der Interessengegensatz erst,
wenn Herr Friebe denkt: , Immer soll ich Ruck-
sicht nehmen. Was ich will, ist dieser Egoistin
vollig egal.“ Denn nun behindern sich Herr Frie-
be und Frau Hintz wechselseitig beim Erreichen
ihrer Ziele. Sie sind zudem voneinander abhan-
gig. Wenn Frau Hintz im Homeoffice arbeitet,
muss Herr Friebe ins Buro kommen — und um-
gekehrt. Und weil Frau Hintz sich weigert, auch
mal ab und zu, zum Beispiel zwei Tage pro Wo-
che ins Buro zu kommen, fuhlt Herr Friebe sich
mit seinen Interessen nicht ernst genommen: Er
ist verletzt.

Einen Konflikt kennzeichnen also drei Elemente:
» eine gegenseitige Zielbehinderung,

» eine wechselseitige Abhangigkeit der Betei-
ligten und

» eine Verletzung auf der Beziehungsebene.
Hier liegt auch der Ansatzpunkt fur Fuhrungs-
krafte, um Konflikte fruh zu erkennen. Zum Bei-
spiel, indem sie analysieren: Wer ist von wem
wie abhangig? Und: Welche Mitarbeiter sind
folglich potenzielle Konfliktpartner?

Nicht bei jedem Konflikt eingreifen
Doch sollten Fuhrungskrafte bei jedem Kon-

flikt eingreifen? Nein! Denn ihre Hauptaufgabe
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Manchmal kénnen Fithrungskrafte Konflikte steuern,
indem sie die Abhangigkeit zwischen den
Beteiligten l6sen. Sabine Machwurth

ist es, sicherzustellen, dass ihre Mitarbeiter (ge-
meinsam) die geforderte Leistung bringen. Also
sollten sie nur bei Konflikten intervenieren, die
die Leistung schmalern. Doch wie? Manchmal
kénnen Fuhrungskrafte Konflikte steuern, in-
dem sie die Abhangigkeit zwischen den Betei-
ligten l6sen. Zum Beispiel, indem sie deren Ar-
beitsgebiete so voneinander abgrenzen, dass
sich die Konfliktpartner nicht mehr beim Er-
reichen ihrer Ziele behindern. Der Kénigsweg
der Konfliktsteuerung liegt aber im Auflésen
der Blockaden, die die ,Kontrahenten“ am Er-
reichen ihrer Ziele hindern — zum Beispiel, in-
dem sie im Rahmen einer Konfliktmoderation
gemeinsam nach einem Weg suchen, wie beide
Seiten ihre Interessen weitestgehend verwirkli-
chen kénnen.

Doch kann eine Fuhrungskraft jeden Konflikt
moderieren? Nein! Ist sie zum Beispiel emotio-
nal involviert, dann sollte eine neutrale Person
die Konfliktmoderation ubernehmen. Ahnlich
ist es, wenn die Fuhrungskraft eine bestimm-
te Losung erwartet. Oder wenn es (Ubergeord-
nete) Ziele oder Zwange gibt, die sie durchset-
zen will oder muss. Dann ist keine Moderati-
on angesagt, sondern ein Anwenden der klas-
sischen Fuhrungsinstrumente, wie Anweisung
oder Leistungsvereinbarung.

Problembewusstsein klaren,

Zustimmung einholen

Angenommen nun Sie erwagen als Fuhrungs-
kraft eine Konfliktmoderation. Dann sollten Sie
vorab das Problembewusstsein klaren. Denn zu-
weilen reagieren Mitarbeiter, wenn man sie auf
Konflikte anspricht, verwundert: Wie kommen
Sie darauf? Sie negieren also den Konflikt. Des-
halb sollten Sie zunachst klaren, ob den Betei-
ligten der Konflikt bewusst ist und ihr Leidens-
druck so grof3 ist, dass sie bereit sind, in seine
Losung zu investieren. Danach sollten Sie die
Zustimmung der Mitarbeiter zur Konfliktmode-
ration einholen.

Lassen Sie sich hierfur zum Beispiel den Kon-
fliktverlauf schildern — verzichten Sie aber auf
eine Wertung. Fragen Sie vielmehr nach den
Auswirkungen und ob die Situation fur die Be-
teiligten zufriedenstellend ist. Wenn sie ,natur-
lich nicht* antworten, sind die Konfliktparteien
vermutlich bereit, einen neuen Weg zu gehen.
Dann kénnen Sie eine Konfliktmoderation vor-
schlagen.

Stellen Sie den Konfliktbeteiligten jedoch stets
frei, sich den Moderator selbst zu suchen. Bie-
ten Sie sich erst als Moderator an, wenn die
Mitarbeiter dies explizit wanschen. Und erlau-

tern sie ihnen, warum sie bereit sind, den Kon-
flikt zu moderieren — zum Beispiel weil Sie
moéchten, dass die beiden ,Kontrahenten® wie-
der in einer positiveren Atmosphare und somit
effektiver arbeiten.

Angenommen nun die Konfliktbeteiligten wah-
len Sie als Moderator. Dann sollten Sie ihnen
den Ablauf der Moderation prazis schildern.
Bitten Sie sie aufderdem, sich vorab zu uberle-
gen, welche Verhaltensweisen sie sich vom je-
weils anderen wunschen, um besser arbeiten
zu kénnen — aber keine Charakter-, sondern nur
Verhaltensanderungen.

Strukturiert vorgehen und

Regeln beachten

Nachfolgend ein Beispiel fur einen moglichen
Ablauf einer Konfliktmoderation bei einem
Konflikt zwischen zwei Mitarbeitern.

1. Schritt: Einsteigen

Meist kommen die Mitarbeiter voller Emotio-
nen zur Konfliktmoderation. Deshalb sollten Sie
als Moderator zum Einstieg einige Worte zum
Thema Konflikte sagen. Zum Beispiel, Konflikte
gibt es uberall — nicht nur im Betrieb. Aufser-
dem entstehen Konflikte stets aufs Neue. Zum
Beispiel, weil sich die Anforderungen andern.
Also mussen auch immer wieder neue Problem-
l6sungen gefunden werden. Deshalb sind Kon-
flikte oft wichtige Anstofse fur Innovationen.

Erklaren Sie den , Streithahnen“ nochmals, wor-
um es bei der Konfliktmoderation geht: um ein

Lésen des Konflikts. Jedoch nicht in der Form,
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dass alle Emotionen und Erfahrungen der Ver-
gangenheit bearbeitet werden; auch nicht in
der Form, dass — wie in Betrieben oft ublich —
der Konflikt durch formale Regelungen zuge-
deckt wird. Vielmehr soll die Arbeitsbeziehung
neu ausgehandelt und das Verhalten an den
Schnittstellen der Tatigkeitsfelder der beiden
Mitarbeiter so geregelt werden, dass beide da-
mit leben und ihren Job besser machen kénnen.
Nicht mehr und nicht weniger.

2. Schritt: Regeln definieren

Definieren Sie mit den Konfliktpartnern Regeln
fur die Moderation. Zum Beispiel:

Beide stellen Forderungen an das Verhalten des
jeweils anderen. Diese werden nach dem Prin-
zip ,Geben und Nehmen“ ausgehandelt. Die
Absprachen werden schriftlich fixiert.

Vereinbaren Sie mit den Konfliktpartnern auch,
was im Raum bleibt und woruber mit Dritten ge-
sprochen werden darf. Klaren Sie mit ihnen zu-
dem lhre Aufgaben als Moderator. Zum Beispiel:
» Ich verhalte mich neutral und achte auf das
Einhalten der Regeln.

» |ch schreite ein, wenn dem anderen ,;schlech-
te* Absichten unterstellt werden.

» Ich verhindere, dass Uber Undiskutierbares,
also zum Beispiel die Ziele des Unternehmens,
verhandelt wird.

» Ich achte darauf, dass keine Vereinbarungen
zu Lasten Dritter getroffen werden.

3. Schritt: Themen/Forderungen sammeln
Nachdem die Formalien geklart sind, kénnen
Sie die Beteiligten zum Beispiel bitten, auf ei-
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Analysieren Sie nach dem Gefiihlsausbruch ruhig,
dass dieser zeigt, wie viel Emotionen im Spiel sind und
dass solche Verletzungen sicher auf beiden
Seiten existieren. Sabine Machwurth

nem Formblatt folgende Aussagen zu erganzen:
» Es warde mir helfen, effektiver zu arbeiten,
wenn Sie folgendes mehr/anders tun wurden ...
» Es warde mir helfen, effektiver zu arbeiten,
wenn Sie folgendes weniger/nicht mehr tun
wurden ...

» Behalten Sie bitte folgende Aktivitaten bei,
die mir helfen, effektiv zu arbeiten ...

4. Schritt: Versténdnis kléren

Die ausgefullten Formblatter sollten Sie ent-
weder kopieren oder so aufhangen, dass sie je-
der lesen kann. Bitten Sie die Konfliktpartner,
die Forderungen/Wunsche des jeweils anderen
mit eigenen Worten laut zu formulieren. ,Sie
wollen, dass ich .. Der andere soll die Aussa-
ge entweder bestatigen oder korrigieren. Bitten
Sie als Moderator, sofern nétig, um Beispiele fur
das gewunschte Verhalten, um das Verstandnis
sicherzustellen.

5. Schritt: Forderungen priorisieren

und aushandeln

Danach kénnen beide Konfliktparteien mit ei-
nem Symbol die Forderungen markieren, die ih-
nen besonders wichtig sind; aufSerdem mit ei-
nem anderen Symbol die Forderungen, die ver-
handelbar sind. AnschliefSend sollen sie sich
wechselseitig Angebote machen. Zum Beispiel:

,Wenn Sie mich zeitnah informieren, wurde ich
dafir ..“ Achten Sie als Moderator darauf, dass
das Aushandeln ein wirkliches Geben und Neh-
men ist.

6. Schritt: Absprachen und Protokoll
Notieren Sie alle getroffenen Absprachen. Dass
bei diesem Aushandeln der kunftigen Arbeits-
beziehung auch mal die Emotionen hochko-
chen und ,Erlebnisse* aus der Vergangenheit
geschildert werden, ist normal. Das sollten
Sie zulassen, damit der Druck aus dem Kessel
weicht. Dabei mussen Sie aber Fingerspitzenge-
fuhl zeigen, um zu verhindern, dass sich beim
Gegenuber Druck aufbaut. Analysieren Sie nach
dem Gefuhlsausbruch ruhig, dass dieser zeigt,
wie viel Emotionen im Spiel sind und dass sol-
che Verletzungen sicher auf beiden Seiten exis-
tieren. Und schlagen Sie danach vor: ,Lassen
Sie uns wieder zu den Verhaltensweisen zurtck
kehren, die Sie sich winschen.*

7. Schritt: Abschlief3en und Folgetermin
vereinbaren

Die bei
Vereinbarungen erscheinen Aufdenstehenden

Konfliktmoderationen getroffenen

oft als Kleinigkeiten oder Selbstverstandlich-
keiten. Fur die Beteiligten sind sie aber wich-
tig, weil daran Emotionen hangen. Also sollten

diese Punkte auch nachhaltig organisiert wer-
den, damit nicht zu einem spateren Zeitpunkt
die alten Wunden wieder aufgerissen werden.
Vereinbart werden sollte auch, was geschieht,
wenn Absprachen nicht eingehalten werden.
Dies mussen keine Sanktionen sein. Die Verein-
barung kann auch lauten: ,Dann sprechen wir
uns kunftig darauf an — statt den Arger hinunter
zu schlucken.“ Vereinbaren sollten Sie aber auf
alle Falle einen Folgetermin, um zu Uberprufen,
ob die Absprachen eingehalten wurden und ob
eventuell neue Konfliktpunkte entstanden sind,
die es zu bearbeiten gilt.

Wappnen Sie sich fir eine

steigende Zahl von Konflikten

Wenn Sie gemaf? der oben beschriebenen Me-
thodik vorgehen, kénnen Sie als Fuhrungskraft
gewiss so manchen zwischenmenschlichen
Konflikt lésen, der in der Zeit, in der wir noch
mit Corona leben bzw. leben lernen mussen, in
Ihrem Bereich entsteht. Denn eines sollten Sie
nie vergessen: Aufgrund der vielen Verande-
rungen sowie Ungewissheiten, die Corona mit
sich bringt, sind nicht nur die Nerven vieler Fuh-
rungskrafte angespannt. Ahnlich verhalt es sich
bei ihren Mitarbeitern. Entsprechend schnell
kochen auch bei ihnen nicht nur die Emotionen
hoch, sondern entstehen auch zwischen ihnen
Konflikte!

Sabine Machwaurth ist Mitglied der Geschafts-
leitung der international agierenden Manage-
mentberatung Machwurth Team International.
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