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Praxisfall:

Albert H. (48) ist seit 11 Jahren Bereichsleiter in einem
Dienstleistungsunternehmen. Seit einem Jahr gibt es einen
neuen Geschéftsfuhrer. Bis zu diesem Zeitpunkt war Herr H.
sehr autonom in seiner Tatigkeit, denn der frithere
Geschéftsfuhrer vertrat die Ansicht, man solle die Leute
arbeiten lassen, solange die Zahlen stimmen.

Anlasslich der Pensionierung wurde die Geschaftsfihrer-Stelle
neu ausgeschrieben. Herr H. hatte sich natirlich beworben,
aber die Position wurde — wie in diesem Unternehmen eher
Uiblich — extern nachbesetzt.

Zu seiner groRen Uberraschung war der neue Geschéftsfuhrer
ein alter Bekannter: Peter B., ein Studienkollege, mit dem ihn
immer schon eine gewisse Rivalitat verband. Diese Rivalitat
gipfelte darin, dass die beiden nach dem Studium beim selben
Unternehmen anfingen und Albert H. nach zwei Jahren bei
einer Beférderung bevorzugt wurde — was Peter B. veranlasste,
das Unternehmen zu verlassen. Danach gab es nur noch
sporadischen Kontakt.

Nun trafen sie sich also wieder — mit umgekehrten Vorzeichen!
Albert H. schilderte, dass er sehr besorgt war, als er von der
Neubesetzung erfuhr. Allerdings zeigte sich der neue Chef
anfangs bemiiht, gerade mit ihm eine gute Arbeitsbeziehung
herzustellen. Mittlerweile hat sich das jedoch geandert und die
Situation spitzt sich immer mehr zu, sodass sich Herr H.
entscheidet, einen Coach zu kontaktieren.
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In den jeweiligen Schwerpunktthemen
wollen wir aufzeigen, was Coaching leisten
kann.

In dieser Ausgabe geht es um ein
alltagliches - und doch so schwieriges -
Thema (nicht nur von Fuhrungskraften):
Konfliktmanagement!

Autor dieses Artikels: Alfred Freudenthaler, MSc

Im unverbindlichen Erstgespréch schildert er mir die Situation
und sein Anliegen. Ich habe den Eindruck, dass Albert H.
emotional bereits sehr belastet ist. Daher scheint eine erste
SofortmafRnahme angebracht: ich mache mit ihm eine
Visualisierungsiibung, bei der es darum geht, im Kontakt mit
Peter B. eine professionelle Distanz zu wahren.

Zwei Tage spater ruft er mich wie vereinbart an und teilt mir
mit, dass ihm diese Ubung schon ein bisschen geholfen hat
und dass er mit dem Coaching mdéglichst bald starten will.

In der ersten Coaching-Sitzung erarbeiten wir die Coaching-
Vereinbarung mit den relevanten Themen.

Laut Herrn H. fiihrt Peter B. sehr kontrollorientiert. Das geht so
weit, dass Albert H. in seinen Befugnissen beschnitten wurde
und er viele - auch kleinere - Entscheidungen nicht mehr
selbst treffen kann. Die frilheren Zeiten der Autonomie sind
vorbei.

Zudem halt Peter B. den Dienstweg oft nicht ein. Er greift
direkt auf die Mitarbeiter von H. zu, was aus dessen Sicht zu
einem Autoritatsverlust fuhrt.

Und zu allem Uberdruss hat Albert H. in einem schwachen
Moment seinem Arger Luft gemacht, was in einem heftigen
Streit zwischen den beiden gipfelte. Seither ist kaum mehr
eine Gesprachsbasis vorhanden und der Kontakt beschrankt
sich auf das Allernétigste.

Themen des Coachings:

Albert H. verfasste eine Mindmap mit seinen
Coachingthemen:

Die gestorte Beziehungsebene zu Peter B.
Autoritatsverlust bei den eigenen Mitarbeitern.
Einschrankung von Befugnissen als Bereichsleiter.
Umgang mit den eigenen Emotionen

Als Rahmen vereinbaren wir insgesamt vier Sitzungen mit
ca. dreiwdchigem Abstand.

Die konkreten Ziele und Zielkriterien sind hier nicht
angefuhrt. Die Rahmenbedingungen und die persdnlichen
Elemente des Praxisfalls sind naturlich anonymisiert und
verschlisselt dargestellt.
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Zu Beginn steht die Analyse des Konfliktes.
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Ausgangspunkt fiir das Coaching

Systemisches Konfliktmanagement erfolgt in drei Schritten: 1. Konflikt beschreiben, 2.
Hypothesen bilden, 3. Lésungsvarianten erarbeiten. Konfliktanalyse hat den Zweck, die
eigene Sichtweise Uber den gegenstandlichen Konflikt zu erweitern. Der Konflikt wird also de-
konstruiert. Ziel ist daher nicht, sofort Losungen zu erarbeiten, sondern zuerst den Konflikt zu
beschreiben und Hypothesen zu bilden (Schritt 1 + 2). Nachdem beim Coaching in der Regel
nicht alle Beteiligten anwesend sind, arbeiten wir u. a. mit sogenannten zirkularen Fragen, die

auch andere Sichtweisen (hypothetisch) hereinholen, z. B.
Wie wiirde Peter B. den Konflikt schildern (in der|  ch-Form)?
Was kdnnte die gute Absicht aller Beteiligten sein?
Wie wirde ein neutraler Beobachter den Konflikt sch ildern (Vogelperspektive)?
Was wurde bisher von wem getan, um den Konflikt anz uheizen?
Was konnten Interessen hinter den Positionen sein?

Wie wirden die Mitarbeiter/Fiihrunaskrafte diesen Ko flikt beschreiben?

Alfred Freudenthaler, MSc

Diese Analyse ergibt u. a. folgendes Bild:

Der eigene Anteil : Albert H. hat die symbolische Hand, die ihm Peter B. zu Beginn
gereicht hat, nicht genommen, da er zu misstrauisch war. Das hat dazu gefiihrt, dass
Peter B. irgendwann die Hand zuriickgezogen hat und seinerseits immer
misstrauischer wurde. Zudem hat H. bei diversen Gelegenheiten Stimmung gegen
den neuen Geschéftsfiihrer gemacht — auch schon vor dessen Antritt. Das wurde
von vielen nicht gut geheif3en.

Die Sichtweise der Mitarbeiter und der anderen Fiihrungs krafte : es wird klar,
dass alle durch diesen Konflikt beeintrachtigt sind. Und dass die meisten wenig bis
kein Verstandnis daflr haben, dass hier ,alte Rechnungen” beglichen werden. H. hat
Uberdies den Eindruck, dass er auch in der Bereichsleiter-Runde zunehmend ins
Abseits gerat.

Die Sichtweise von Peter B .: H. rAumt ein, dass B. vermutlich auch gute Absichten
hatte (darum auch die Hand, die er H. gereicht hat) und dass fur B. die Situation
sicher von Haus aus nicht einfach war. ,Fir B. muss mein Verhalten kaum
nachvollziehbar sein“.

Was das Nichteinhalten des Dienstweges und die beschnittenen Kompetenzen
anbelangt — auch zu diesen Punkten wird H. ein Gesprach mit B. filhren miissen.

Und die vielleicht wichtigste Erkenntnis: Er kann Peter B. nicht &ndern!

Im Moment fihlt sich H. jedoch noch nicht in der Lage, ein sachliches Gesprach mit B. zu
fuhren. Ich gebe ihm daher bis zur nachsten Sitzung die Aufgabe, die Visualisierungstibung laut
Erstgesprach weiterhin durchzufiihren. Zusétzlich soll er notieren, welche neutralen oder
vielleicht sogar (in Winzigkeiten) positiven Begegnungen er mit B. hat — und was er eventuell an
B. auch schéatzen kénnte (nur mal angenommen, er kdnnte etwas an ihm schéatzen...).
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Die weiteren Coaching -Sitzungen:

Albert H. berichtet, dass sich die Situation schon etwas
entspannt hat. Ihm ist klar, dass er selbst keinen kleinen Anteil
hat an der Eskalation.

Sein ,Begegnungs-Tagebuch “ zeigt, dass der Geschéaftsfuihrer
durchaus versucht, die notwendigen Themen mit H. sachlich
abzuhandeln. Hier ist bisher wohl eine ,selektive
Wahrnehmung “ erfolgt: ein psychologisches Phanomen, bei
dem nur bestimmte Aspekte wahrgenommen und andere
ausgeblendet werden. Mit anderen Worten: wenn ich jemandem
unterstelle, dass er mir gegeniiber bése Absichten hat, dann
werde ich auch jede Menge ,Indizien“ und ,Beweise" dafir
finden!

Wir arbeiten daran, aus einer distanzierten Haltung heraus
bestimmte Aktionen von B. umzudeuten (,Reframing “) — wie es
auch noch sein kénnte (ohne Anspruch auf Wahrheit).

Nun ist der Zeitpunkt gekommen, das geflirchtete Gespréach mit
B. vorzubereiten. Dazu gehen wir einen Leitfaden fur
Konfliktgesprache durch.

Die Aufgabe bis zum nachsten Mal besteht — neben der
Fortfiihrung der bisherigen — darin, das Gespréch laut Leitfaden
vorzubereiten, auch mit allen Fakten.

Als wir uns verabschieden, erzahlt er mir noch, dass er seinen
Sandsack im Keller wieder aktiviert hat — er war frither Hobby-
Boxer und dieses Workout tut ihm sehr aut. Finde ich aut!
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Hier erfahren Sie, was in den einzelnen
Coaching-Sitzungen bearbeitet wurde.

Autor dieses Artikels: Alfred Freudenthaler, MSc

Zur folgenden Sitzung kommt Albert H. voller Energie und
Tatendrang — es gibt bereits einen Gesprachstermin mit Peter
B. in der folgenden Woche! Er freut sich einerseits darauf,
endlich auch im personlichen Gespréach fur eine Klarung zu
sorgen — auf der anderen Seite hat er aber ein sehr mulmiges
Gefuhl.

Bevor wir uns dem Gesprach im Detail widmen, stelle ich noch
einige Fragen, die in Richtung Lésung gehen (also Schritt 3 im
systemischen Konfliktmanagement), z. B.:

Wie haben Sie es geschafft , mit dieser schwierigen
Situation bisher umzugehen und welche lhrer
Fahigkeiten waren Ihnen dabei besonders von
Nutzen?

Was miuissen Sie ab sofort akzeptieren
deshalb, weil es nicht veranderbar ist)?

(einfach

Wenn Sie noch einmal in dieselbe Situation kommen
wirden: was wiirden Sie dann anders machen?

Was ware flr Sie in Bezug auf das Gesprach das
Ideal-Ergebnis und das gerade noch akzeptable
Minimal-Ergebnis ?

Die Antworten auf diese Fragen lassen wir zusatzlich in die
Gesprachsvorbereitung einflieBen und H. scharft noch einmal
die Gesprachsziele.

Zum organisatorischen Aspekt : Auf Ersuchen von H.
findet das Gesprach mit B. in einem (neutralen)
Besprechungszimmer statt und ist fir 16.00 angesetzt mit
open end — das sind ginstige Rahmenbedingungen!

Nun fuhren wir ein Rollenspiel durch, bei dem ich in die
Rolle des Geschéftsfuhrers schlipfe und gleich mein
Feedback an Albert H. gebe.

Es zeigt sich, dass Albert H. Gefahr lauft, zu allgemein zu
argumentieren, Behauptungen vorzubringen und in
Vorwirfe abzugleiten.

Da es entscheidend ist, fiir dieses Gesprach positive
mentale Energie zur Verfiigung zu haben, machen wir
gegen Ende dieser Sitzung eine Mental-Ubung . Dabei
geht es darum, sich mdglichst detailliert und mit allen
Sinnen an eine frihere Situation zu erinnern, welche zwar
auch schwierig war, die jedoch hervorragend gemeistert
wurde. Dieser positive Zustand wird nun ,geankert®. Anker
sind externe Ausléser, die eine bestimmte innere Wirkung
hervorrufen, sodass dieser positive innere Zustand genau
dann wieder hergestellt werden kann, wann er benétigt
wird.
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Fur die Gesprachsfiihrung arbeiten wir u.a. noch folgende Punkte heraus:

Achtung Konflikte —

So kracht es

garantiert:

Verwenden Sie keine Ich-, sondern DU-Botschaften (z. B. ,Sie
sind stur..."), damit stellen Sie klar, wer hier was andern muss.

Versehen Sie diese DU-Botschaften noch mit Pauschalierungen
(,Sie sind IMMER stur..." oder ,Sie sind NIE konstruktiv..."), das
macht noch deutlicher, was Sie meinen.

Suchen Sie auf jeden Fall sofort nach den Schuldigen — und
erzahlen Sie mdoglichst vielen davon — so bekommen Sie eine
entsprechende Breitenwirkung.

Zeigen Sie sich nur dann gespréchsbereit, wenn der andere
bereits vorab Zugestandnisse macht oder seine Schuld zugibt —
damit zeigen Sie GréRRe.

Kompromiss- oder gar Konsenslésungen sind nur was fur
Weicheier — der Starkere siegt immer!

Reslmee:

,Das Einzige, worum sich Fuhrungskréfte nicht

Ich-Botschaften verwenden

Fakten statt Behauptungen vorbringen

kiimmern mussen, sind Konflikte. Die entstehen von

Forderungen in Wiinsche verwandeln

Argumente einbringen, die fur alle einen Nutzen

bieten

allein.”“ (Peter Drucker)

Wir alle halten verschiedene Dinge fiir richtig oder

Herstellen einer gemeinsamen Wirklichkeit

Interessen hinter den Positionen thematisieren

falsch, haben unterschiedliche Erfahrungen und
unterschiedliche Erwartungen an die Zusammen-

Gute Absichten unterstellen

Auf Gemeinsamkeiten achten

arbeit. Und nicht zuletzt bestimmt das, was wir
erwarten, auch das, was tatsachlich geschieht.

Bestimmte Gesprachspassagen iben wir mehrmals — bis Albert H. schlief3lich ein gutes Geflhl hat fur das Gesprach.

Am Tag nach dem Gesprach ruft er mich an und erzéhlt mir, dass er sehr erleichtert ist, weil das Gesprach

aus seiner Sicht sehr gut war — in erster Linie ging es um die Klarung der Beziehung.

Er ist nun Uberzeugt, dass die weiteren strittigen Punkte wie Einhalten des Dienstweges, Bereichsleiter-

Befugnisse und strategische Ausrichtung konstruktiv l6sbar sind.

Das sind dann auch unsere Themen fir die nachste Sitzung. Erst jetzt — nach Klarung des
Beziehungskonfliktes — werden auf der sachlichen Ebene win—win — Lésungen mdglich!

Wenn es Fuhrungskréften nicht gelingt, gerade in
Konfliktsituationen die professionelle Distanz zu
wahren, sind sie nicht mehr voll handlungsfahig, weil
sie vorwiegend von ihren Emotionen gesteuert
werden.

Vergessen wir nicht: auch unser Gegeniiber (das gilt
ebenso fir den Vorgesetzten) ist ein verletzbarer
Mensch!

In diesem Sinne viel Erfolg!

coaches.at

Alfred Freudenthaler, MSc



Coaches.at - Newsletter 1. Quartal 2012

Was flickt den der Kon schon Coachak-Kommentar
wieder herum? !

Alles Roger in ..., ist mein Lieblingsspruch. Auch meine Lieblingshaltung. Ist doch echt Zucker, wenn alles
lauft, wie geschmiert. Aber zuerst missen ja immer alle mal ordentlich rum Eiern, ihre Sentimentalitaten
raus posaunen und den anderen ordentlich die Meinung sagen (hinter vorgehaltener Hand versteht sich,
sonst konnte sich ja glatt was andern).

Oder das sinnlose Herumgegackere, weil der Eine was kriegt und der andere nicht. Oder sich zwei Jungs
so lange in der Wolle liegen, bis es richtig Knatsch gibt, weil sie mit den Situationen nicht umgehen kénnen.

Also, da haben wir den Salat oder den Konflikt, wie das so schén heif3t. Und wahrlich Leute da fliegt einiges
in der immer dicker werdenden Luft herum. Oder soll ich euch mal erzéhlen, was sich die Jungs gegenseitig
so an den Kopf werfen. Lauter feine Nettigkeiten. Fantastisch. Da wird dauernd Gber alle moglichen Sachen
getratscht. Und zu geht’s, wie auf dem Wasch..., ach, ihr wisst schon, was ich meine.

Das sorgt ordentlich fir Stimmung, das konnt ihr mir glauben. Jeder hat seine Antennen auf Alarmstufe
ROT (hab’ ich mir von Kirk ausgeborgt) ausgefahren und weif3 gleich noch was Besseres zu entgegnen.
Macht auf’s erste hinschauen auch ordentlich Spal3, dass sich manche aus meiner Truppe ordentlich auf
die Schenkel klopfen tber so viel Unsinn. Aber die Rechnung wird auch hier prasentiert. Viele, von den
Dingen, die zu tun sind, bleiben liegen oder werden mit so viel Hingabe erledigt, dass es einen grausen
konnt.

Und was noch dazu kommt. Von selbst kriegt sich die zerrissene Sache nicht wieder zusammen — und
Kollege Kon flickt weiter und weiter an dem Schlamassel.

Ehrlich, manchmal hab’ ich es richtig satt. Sollten alle mal auf einen Konfliktentzug geschickt werden.
Entziickend, Baby.

coaches.at
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Praxistipps: Vorwurfsfrei kommunizieren

Vorwirfe zerstéren das Gesprachsklima und sind kontraproduktiv. Vor allem in Konfliktsituationen
heizen sie die ohnehin schon gespannte Atmosphare noch weiter an.

Daher heute in meinen Praxistipps ein paar Méglichkeiten zur vorwurfsfreien Kommunikation. Sie helfen
nicht nur in Konfliktsituationen, die Atmosphdare zu entspannen, sie bewahren sich auch in
Beschwerdegesprachen oder wenn es darum geht, teamfreundlich miteinander zu kommunizieren. Sie
sind eine hervorragende Konfliktpravention, denn damit lassen sich von vorneherein Missverstandnisse

und Missstimmungen vermeiden.

PRAXISTIPPS zur

vorwurfsfreien Kommunikation Autorin der Praxistipps: Mag. Elisabeth Stollinger

Die neutrale Frage, das neutrale Statement:
Fur Situationen, wo ich mit einem Ergebnis konfrontiert werde, das mich tiberrascht oder gar verargert, und ich der
Sache auf den Grund gehen will.
,Wie ist denn das zustande gekommen?“ — ,Wie bist Du/sind Sie denn darauf gekommen?* — Welche
Uberlegungen stehen denn hinter dieser Entscheidung?*
Die Ich-Botschaft:
Wenn ich mich tber jemand anderen argere oder mir am Verhalten eines anderen etwas nicht gefallt und ich mir
eine Veranderung winsche. Dem anderen sagen, wie ich es gerne hatte.
.Ich habe eine Bitte an Dich/an Sie: ..." — ,Ich wiinsche mir von Dir/von lhnen, ..." — [Es wirde mir helfen, ..."
Die entgegenkommende Formulierung:
Fur Situationen, wo mich jemand ,anschief3t"; ich jedoch einlenken und auf eine gute Gesprachsbasis kommen
mdchte.
,Gut, dass Du mich darauf ansprichst.” / ,Gut, dass Sie mich darauf ansprechen.” - ,Das wollte ich gerade mit
Dir/lhnen besprechen.” - ,.Du hast/Sie haben Recht, das ist ..."
Fur den anderen hilfreiche Aussagen tatigen:
Fir Situationen, wo ich etwas richtig stellen will; und das in einer Form, die es dem anderen leicht macht, die neue
Information anzunehmen. ,Dazu findest Du auf www.xxx.com gute Informationen.”
Die I6sungsorientierte Frage:
~WVann kdnnen wir uns zusammensetzen und eine gemeinsame Losung fur ... finden?*
Kein Nein ohne Angebot!
Fur Situationen, wo ich mich abgrenzen méchte, den anderen aber nicht ,im Regen stehen lassen will“.
.Heute geht es sich nicht mehr aus, wir kdnnen uns aber morgen gleich in der Friih zusammensetzen.*
Wenn es hart auf hart geht - ,Warnen*“ statt droh  en:
Wenn ich dem anderen eine ,letzte" Briicke zu einem gemeinsamen Weg bauen will. Ich bleibe respektvoll (auch
wenn es der andere nicht ist!), stelle eine Lésung in Aussicht und mache gleichzeitig dem anderen klar, dass es
auch seinen Beitrag braucht (es zu keiner Lésung kommen kann, wenn er den gemeinsamen Weg verlasst).
.Ich kann gut verstehen, dass Du deswegen ungehalten bist. Ich bitte Dich, bei der Sache zu bleiben und
schlage vor, wir setzen uns noch einmal zusammen und tberlegen, wie wir das am besten Iésen.”

Die meisten Menschen reagieren, wenn sie einen
Vorwurf hdren, mit Verteidigung oder Angriff. - Was
auf der anderen Seite wiederum zu Angriff oder
Verteidigung fuhrt. Diese Spirale kann sich zu einer
recht explosiven Mischung entwickeln.

Profis wahlen daher die vorwurfsfreie Art der
Kommunikation. Das Entscheidende dabei ist der
Tonfall - frei von jeglichem Vorwurfscharakter.

Die Ansatzpunkte zur vorwurfsfreien Kommunikation
kommen aus der I6sungsorientierten Richtung. Der
Hintergrund dazu:

LOSUNGSORIENTIERT DENKEN,
KOMMUNIZIEREN UND HANDELN.

Basis dafur, wirklich I6sungsorientiert und
vorwurfsfrei agieren zu kénnen, ist die
Idsungsorientierte Einstellung. Dazu mehr in einem
der nachsten Newsletter!

Mag. Elisabeth Stéllinger coaches.at



