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Wirtschaft

Schwierige Gesprache bewaltigen -
mit flexibler Dialogfithrung

Die Umstellung auf agile Unternehmensprozesse ist haufig mit Spannungen verbunden. Da hilft nur eines: Kom-
munikation! Doch wie bewaltigen wir schwierige Gesprache, wenn es immer weniger klassische Strukturen gibt und
mehr Selbstverantwortung erwartet wird? Kommunikationsexperte Sebastian Pfliigler empfiehlt dafiir die WIESE-

Methode.

Sebastian Pfliigler

Keine Frage: Um der Digitalisierung zu begegnen, benétigen
wir neue Organisationsformen. Es bedarf allerdings auch
entsprechender zwischenmenschlicher Fahigkeiten der Mit-
arbeiter, damit die neuen Prinzipien nicht vom Segen zum
Fluch werden. Denn mit unserer Arbeitswelt wandeln sich
auch die Anforderungen an unsere tigliche Kommunikation
und Konfliktbewiltigung. Das kann gerade in einem beruf-
lichen Umfeld problematisch sein, in dem zunehmend auf
Top-down-Hierarchien verzichtet wird. Denn hier fillt die
Fuhrungskraft als Steuerungselement weg. Stattdessen wird
mehr auf die Selbstverantwortung des Einzelnen gesetzt.
Doch an den dafiir benétigten Gesprichskompetenzen

hapert es hiufig.

Spannungen durch unterschiedliche Arbeitsweisen

Viele Unternchmen arbeiten zunechmend mit zwei Systemen,
Ambidextrie ist das Stichwort. Wahrend zum Beispiel das
Controlling versucht, das Unternehmen mit operativer Exzel-
lenz und maximaler Fehlerfreiheit zu fithren, tiiftelt der agile
Campus mit nahezu unbegrenzter Fehlerfreundlichkeit an
neuen, kreativen Produkten.
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Zwei Welten prallen aufeinander — und nicht selten ,.knallt“ es
dann zwischen den Abteilungen. Wenn es unter der Oberfliche
brodelt, ist es nicht hilfreich, verschiedenste Meetingformate
durchzufiihren, in denen Konflikte angesprochen werden kén-
nen. Denn aus Mangel an entsprechender Kompetenz trauen
sich viele Mitarbeiter nicht, Probleme anzusprechen, und falls
doch, so tun sie es in einer Art und Weise, dass daraus kein
konstruktives Potenzial entsteht. Fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens ist es jedoch entscheidend, dass auf beiden Seiten Ver-
standnis fur die andersartige Arbeitsweise vorhanden ist.

Maéglich wird dies durch einen transparenten Dialog zwischen
den Abteilungen und durch die Fihigkeit jedes einzelnen Mit-
arbeiters, Spannungen offen ansprechen zu kénnen. Dabei ldsst
sich schr gut mit der WIESE*-Methode arbeiten, die auf dem
flexiblen Wechsel zwischen verschiedenen Dialogarten basiert.
Denn Kommunikation ist nie dogmatisch. Sie ist vielmehr so
wendungsreich, dass es cinen anpassungsfihigen Weg statt star-
rer Strukturen braucht.

Ein Beispicl: Eine Fithrungskraft soll ein Feedbackgesprich
mit einem Mitarbeiter fithren. Er bereitet sich vor, das
Gesprich lduft schr gut. Dieselbe
Vorgehensweise nutzt er beim
nichsten Mitarbeiter — doch das
Gesprich verliuft eher mittel-
mifiig. Das Ausbleiben des Erfolgs
liegt am Versuch des Chefs, cine
lineare Strategie fuir alle Mitarbei-
ter anzuwenden. Kommunikation
ist multidirektional und kann zu
jeder Zeit in jede Richtung laufen.
Dabei konnen finf verschiedene
Dialogformen auftreten, die durch
das Akronym WIESE beschrieben
werden: Wertschitzungs-, Infor-
mations-, Emotions-, Standpunke-
und Entscheidungsdialog.
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Wir sollten uns daher im Verlauf von Gesprichen immer wie-

der die Frage stellen: Was will ich nun tun? Welcher Dialog
hilft mir jetzt weiter? Mochten wir etwas authentisch wert-
schitzen? Fehlen uns Informationen, die wir erfragen méch-
ten? Wollen wir unsere Emotion in die Kommunikation ein-
bringen, da das fiir uns oder den Gesprachsverlauf wichtig ist?
Méchten wir unseren Standpunke zu einer Sache oder cinem
Verhalten darstellen? Oder mochten wir eine Entscheidung
treffen? Je nachdem, was wir vorhaben, kénnen wir immer
den Dialog anwenden, den wir in diesem Moment fiir stimmig
erachten. Im Folgenden werden die einzelnen Dialogarten kurz

dargestellt.

Die WIESE®-Methode von Sebastian Pfliigler

Wertschatzung, weil ...

Entscheidungen

Dialo i
treffen g Informationen
&
altrozentrisches
Zuhoren
Standpunkt darlegen Emotionen klaren

Abb.: Dialogformen in schwierigen Gesprachen (Quelle: Sebastian Pfligler).

Die einzelnen Elemente des Dialogs

Wertschatzung

Wie der Name schon sagt, hat die Wertschitzung einen beson-
deren Wert und birgt einen Schatz fiir das Gegeniiber. Was
aber macht aus einem schlichten Lob, das meist wenig Wir-
kung zeigt, echte Wertschitzung? Der Unterschied entsteht
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o durch die personliche Begriindung, warum
einem das Verhalten oder die Handlung des
Gegentibers etwas bedeutet. Nur wenn wir
erkliren, warum es ein tolles Projekt war
oder wieso die Mitarbeiter stolz auf sich
sein konnen, erzeugen wir einen emotio-
nalen Effekt. Wichtig ist zu zeigen, was die
Leistung der Person in uns selbst ausgelost
hat. Nur wenn es ein Ich in der Wertschit-
zung gibt, kommt es beim Du an.

Wertschitzung hat aufferdem etwas mit
Zeit zu tun. Und zwar mit der Zeit, die
man sich nimmt, um sich mit der Handlung
. des Gesprichspartners in Bezichung zu set-
Jv zen — und ihm das auch mitzuteilen. Viele

Fihrungskrifte loben heute aufgrund von
Zeitmangel vermehrt per E-Mail. Ein kurzes ,Gut gemacht®
soll reichen, um die Mitarbeitermotivation dauerhaft oben zu
halten. Diese Art der Anerkennung zeigt letztlich aber nur:
»Ich wollte mir keine Zeit nehmen, mir wirklich Gedanken
zu machen, wieso ich das gut finde, und dir das zu sagen: Wir
bendtigen in der heutigen Arbeitswelt viel weniger hohle Lob-
phrasen als wirklich authentische Wertschitzung.

Informationen

Wenn wir etwas nicht verstanden haben, weil uns Informatio-
nen fehlen, ist es Zeit fiir einen Informationsdialog. Mit dem
POKU-Questioning gibt es dafiir ein hilfreiches Tool, um die

richtigen Themenbereiche fiir Fragen zu identifizieren:

Problem: Wie sicht der Gesprichspartner das Problem? Wel-
che Fakten fiihrt er ins Feld? Welche Widerstinde und Heraus-
forderungen sicht er? Erst wenn das Problem verstanden ist,
konnen wir etwas zur Losung beitragen.

Optionen: Welche Losungsméglichkeiten gibt es? Welche
davon hat der Gesprichspartner bereits ausprobiert und wel-

chen Effekt hatte das?

Konsequenz: Welche Chancen und Risiken weisen die ein-
zelnen Losungen auf? Welche Vorgehensweise findet der
Gesprichspartner am sinnvollsten? Wie lassen sich der Mehr-
wert sicherstellen und die Risiken minimieren?

Umsetzung: Wie sihe die konkrete Umsetzung aus? Wie pra-
xistauglich ist der Vorschlag bezichungsweise was braucht es,
um ihn praxistauglich zu gestalten?

Neben den Themen ist aber auch die Art der Fragen entschei-

dend. Hier kann das Question-Funneling helfen. Mit diesem
Fragetrichter lassen sich Fragen so stellen, dass wir anfangs
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moglichst viele Informationen bekommen und
diese dann wie durch einen Trichter immer
weiter filtern konnen, um sicherzugehen, die
richtigen Informationen erhalten zu haben.
Gestartet wird mit offenen Fragen, die nicht
cinfach mit Ja oder Nein beantwortet werden
konnen.

Stellen wir uns vor, wir sollen das Ausstands-
geschenk fiir einen Kollegen besorgen. Wir
fragen also offen in die Runde: ,Was wire denn
ein gutes Geschenk fiir Martins Ausstand ?“

»Es sollte etwas Besonderes sein, immerhin
war er 20 Jahre bei uns®, antwortet ein Kol-
lege. Nun begehen die meisten Menschen den
Fehler und schlagen direke eine Idee vor. Wir
wissen aber eigentlich noch gar niche, was die
Kollegen unter etwas Besonderem verstchen,
und schlieflich soll das Team ja hinter dem
Geschenk stehen. Es wird also Zeit fiir Kon-
kretisierungsfragen: ,Was versteht Thr denn unter etwas Beson-
derem?“

Die Antwort: ,,Er geht gerne Wandern, wie wire es mit einem
exklusiven Wochenende auf einer Hiitte fiir ihn und seine

Familie?“

Nun wissen wir, was die Kollegen sich vorstellen, und haben
nicht die eigenen Annahmen in die Worte der Kollegen gelegt.
Als nichsten Schritt konnen wir eine Erweiterungsfrage stellen:
,Gibt es noch weitere Ideen?*

Schliellich enden wir im Question-Funneling mit geschlossenen
Fragen. Durch diese lisst sich sicherstellen, dass wir alles rich-
tig verstanden haben: ,Dann machen wir es folgendermafien:
Jeder gibt 50 Euro und es wird das besondere Hiittenwochen-
ende. Richtig?*

Mit dieser Technik bekommen wir immer die Informationen,
die wir fiir ein gelungenes Gesprich brauchen.

Emotionen

Viele Menschen glauben, sie miissten berufliche Gespriche
sachlich und ohne Emotionen fithren. Abgesehen davon, dass
das gar nicht moglich ist, bereichert es Gespriche oft unge-
mein, wenn Emotionen offen ausgesprochen werden. Wie drii-
cken wir diese also konstruktiv aus?

Hier hilft die Argumentationskette REBB: Realitit — Erwar-
tung — Bedeutung — Bedarf. Sie beruht auf der Tatsache, dass

kein Mensch die Realitit objektiv erfassen kann. Wir kénnen
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jedoch Beobachtungen zu einer Situation machen und ver-

suchen, diese so objektiv wie moglich zu beschreiben — etwa
das Verhalten oder Handeln eciner Person oder gedufierte
Meinungen. Und das ganz ohne Bewertung! Denn wertende
und unterstellende Realititsbeschreibungen fithren immer zu
Widerstand beim Gegeniiber.

Wenn wir etwa sagen, ,Du hast mich ibergangen®, dann ist das
keine objektive Beobachtung, sondern eine Unterstellung. Die
neutrale Variante dazu wire: ,,In deiner E-Mail hast du geschrie-
ben, dass du gerne die komplette Organisation der Messe tiber-
nommen hast. Ich habe mich die letzten beiden Wochen um
das gesamte Design unseres Messestandes gekiimmert, mein
Name fand sich allerdings nicht in der E-Mail:* Statt zu sagen:
,Du hast meinen Namen nicht erwihnt®, bleiben wir so bei
dem Fake: ,Mein Name fand sich nicht in der E-Mail"

Im nichsten Schritt geht es um die Erwartung, die wir hatten.
Denn Emotion ist immer Erwartung minus Realitit und sollte
auch klar benannt werden. In diesem Beispiel: ,,Ich hitte erwar-
tet, dass ich ebenfalls erwihnt werde: So kann die andere Per-
son die emotionale Bedeutung nachvollzichen. Vorausgesetzt,
es gelingt uns, das cigene emotionale Empfinden auszudriicken.
Etwa durch Formulierungen wie ,,Das hat mich geschmerzt®
oder ,,Es nagt an mir®.

Wichtig ist, dass dabei ein Gefiihl beim Gegeniiber ankommt.
Dazu muss sich auch in der eigenen Kérpersprache und
Stimme etwas bewegen. Es ist kein Problem, wenn die Stimme
stockt oder die Hinde zittern, wihrend wir von etwas berich-
ten, das uns bewegt. Ganz im Gegenteil: Erzihlen wir einen

Die Mediation Quartal 11l / 2021

Bildquelle: stock.adobe.com/Jeanette Dietl



Schwierige Gesprache bewaltigen - mit flexibler Dialogfiihrung

emotionalen Inhalt mit monotoner Stimme und Pokerface,
wird das zum Kommunikationsproblem. Wir neigen nimlich
dazu, immer das sichtbare Aufere als wahrhaftiger anzusehen,
und fiihlen uns im schlimmsten Fall durch unser Gegeniiber
manipuliert. Also licber authentisch emotional sein als gespielt
professionell.

Schliefllich konnen wir noch unseren Bedarf benennen, was
wir uns fir das nichste Mal wiinschen oder sogar fordern. Auch
hier heifdt es: authentisch sein. Wenn wir uns etwas wiinschen,
dann kann das Gegeniiber auch ablehnen, und wir sollten das
akzeptieren. Wenn wir hingegen eine Forderung stellen, sollten
wir die Konsequenzen bei Nichterfiillung aufzeigen. Was nicht
geht: einen Wunsch zu formulieren und insgeheim cine Forde-
rung zu meinen. Das ist rhetorische Doppelbodigkeit und zer-
stort Vertrauen.

Standpunkt

Wie gehen wir nun vor, wenn wir einen Standpunke tiberzeu-
gend vertreten wollen, entweder zu einem bestimmten Sach-
verhalt oder zu einem bestimmten Verhalten. Beides kann sinn-
voll sein, sollte aber strukturiert und ausgewogen geschehen.
Dazu einige Hilfestellungen:

= Ein gutes Argument hat cine echte Begriindung, die sich
auf eine personliche Geschichte, Zahlen, Daten und Fakten
oder ein moralisches Argument stiitzt. Gerade wenn wir
schriftlich kommunizieren, sollten die Argumente wasser-
dicht sein, da der Empfianger sie immer wieder priifen und
reflektieren kann.

=  Wenn wir ein Verhalten riickmelden, kdnnen wir zunichst
erkldren, was wir genau geschen, gehért oder wahrgenom-
men haben, welche Bewertung oder Konsequenz es in uns
ausgeldst hat und was wir in diesem Zusammenhang for-
dern oder wiinschen. Dabei gilt es unbedingt die Trennung
von Beobachtung und Bewertung zu beherzigen.

= Bei ciner Entschuldigung sollten wir diese konkret benen-
nen. Wir schildern zunichst, was aus unserer Sicht passiert
ist, und erkliren uns vollends fiir verantwortlich.

Entscheidungen

In jedem schwierigen Gesprich kommen Momente vor, in
denen Entscheidungen getroffen werden miissen. Hierfiir sollte
der Kommunikation eine angemessene Reflexion vorausgehen.
Die Fragen, die wir uns stellen sollten, um eine Entscheidung
bestmaglich treffen zu kénnen, sind: Will ich? Kann ich? Darf
ich? Manchmal braucht es auch Bedenkzeit, wenn wir uns nicht
sicher sind oder noch Informationen fehlen. Es ist einfacher,
um Bedenkzeit zu bitten, als nach einer Entscheidung kleinlaut
noch einmal das Gesprich zu suchen und die eigene Entschei-
dung zu revidieren. Wenn der Gesprichspartner keine Bedenk-
zeit einriumen will, dann lautet die Antwort immer ,,Nein®.
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Wer generell Schwierigkeiten hat, in Gesprachen Entscheidun-

gen zu treffen, sollte cinmal iiber folgende Fragen nachdenken:

= Was ist mir beruflich oder privat wichtig?

= Was tut mir gut und was nicht?

=  Worauf mochte ich in Zukunft verzichten und wovon
méchte ich mehr haben?

= Was sind derzeit meine Priorititen und was nicht?

= Unter welchen Umstinden kann ich jemandem einen
Gefallen tun und unter welchen nicht?

Mit den Antworten auf diese Fragen im Hinterkopf wird es
kiinftig leichter fallen, in Gesprichssituationen Entscheidun-
gen zu treffen.
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Berater, Coach und Speaker (international). Der Kommuni-
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