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Aus— und Weiterbildung
in Moderation

ZUHOREN IN DER KONFLIKTMODERATION

Zuhoren ist eine der wichtigsten Kernfahigkeiten eines professionellen ,Kommunikators”, denn die
Bereitschaft und die Fahigkeit zum Zuhoren erst ermoglicht Kontakt und Verstehen.

Inhalt und Beziehung oder:

Wie Kommunikation , tickt”

Immer wenn Menschen miteinan-
der sprechen, sprechen sie auf
zwei Ebenen gleichzeitig miteinan-
der. Einerseits sagen sie etwas Uber
eine Sache und andererseits sagen
sie gleich dazu, wie sie das, was sie
sagen, verstanden haben mochten.

Wenn etwa eine Mutter ihr Kind
schimpft, so wird sie dies nicht
LzuckersiB” tun, sondern mit
entsprechendem ,Nachdruck”.
Wenn die Chefin den Mitarbeiter
kritisiert, wird sie ebenfalls eher
ein ernstes Gesicht aufsetzen, da-
mit dieser auch merkt, wie ernst es
ihr mit der Kritik ist. Die Kritik hat
einen Inhalt, namlich die zu kriti-
sierende Sache, und eine Form,
durch die Art wie sie gesagt wird.

Der Inhalt ist der Inhalt und der
kann mehr oder weniger ver-
standlich formuliert sein. Aber das
,Wie"” beschreibt durch Tonfall,
Lautstarke, Modulation, Korper-
haltung, Blick usw. die Beziehung
zwischen den beteiligten Per-
sonen. Das Wie sagt etwas darlber
aus, wie der Sprecher sich in Bezie-

hung zum Zuhorer sieht, wie aus
seiner Sicht das ICH zum DU steht.

Im Beispiel des Kritisierens: Glaubt
der Sprecher, dass es ihm zusteht,
den anderen zu kritisieren? Sieht er
sich sogar in der Pflicht den andern
zu korrigieren? Muss der andere
sich das (aus Sicht des Sprechers)
gefallen lassen? Diese Fragen wer-
den, unabhangig von der Sache,
um die es gerade geht, beant-
wortet. Zudem beinhaltet dieser
Teil der Botschaft mdglicherwei-
se auch einen Appell an das Ge-
geniber, sich in dieser oder jener
Weise zu verhalten. Je nachdem,
wie der Gesprachspartner darauf
reagiert, wird die angebotene Be-
ziehungsdefinition bestatigt oder
ein , Gegenangebot” gemacht.

Zusammengefasst: Ein Gesprach
lauft immer auf den zwei Ebenen -
Sachebene und Beziehungsebene
- ab und beinhaltet immer die drei
Aspekte Es, Ich und Du.

Da man im ,normalen” Gesprdch
so tut, als wirde man nur Uber
eine Sache sprechen und es gabe
nur die Sach- oder Inhaltsebene,
kann man auch vom ,Kommu-
nikations-Eisberg” sprechen. Of-
fenkundig ist nur die Spitze, das

,dicke Ende” ist zwar vorhanden,
aber nicht offensichtlich. Es ist
unter der ,Wasser”-Oberflache
verborgen. Die nachstehende Gra-
fik zeigt diesen Zusammenhang:

ES

Inhaltsebene/Sachebene

Beziehungsebene

ICH DU

Abb. 1: Kommunikationsdreieck

Wenn man sich einen Dialog nun
genauer anschaut, findet man, wie
die genannten Elemente den Erfolg
der Kommunikation beeinflussen.

Der Apsekt ES

Will man in der Sache erfolgreich
kommunizieren, also erreichen,
dass der andere versteht, was man
ihm sagen will, so muss man sich
hinsichtlich der Sache, um die ,ES”
geht, um Verstandlichkeit bemahen.

einfache
auf den

Kurze Séatze (Kurze),
Sprache (Einfachheit),
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Punkt kommen (Pragnanz) so-
wie eine geordnete Vortragswei-
se (Gliederung/Ordnung) und der
Einsatz von Schaubildern, Meta-
phern, ,Witz" (Zusatzliche Stimu-
lanz) erleichtern das Zuhoren und
erhohen die Verstandlichkeit des
Gesagten (vgl. Tausch/Tausch).

Der Aspekt ICH

Miteinander lebt von Vertrauen.
Wir treiben zwar viel Aufwand um
uns abzusichern, aber 100%ige
Sicherheit gibt es nur als Fiktion.
Ohne ,glauben an”, ohne ,ver-
trauen auf”, geht es nicht.

Um jemandem vertrauen zu koén-
nen, ist es erforderlich, dass ich
den Eindruck gewinne, dass mein
Gegentber es ehrlich mit mir
meint. Dazu muss der andere fir
mich ,erfahrbar” sein. Ich mochte
den anderen als authentisch, als
.echt” erleben.

Ehrliche Aussagen und Reaktionen
sind daher stets besser als eine
noch so gekonnte ,Maskerade”.

Je mehr es den Gesprachspartnern
gelingt, authentisch zu sein, desto
~wahrer” wird der Dialog.

Der Aspekt DU

Jeder Mensch braucht Nahe. Je-
der mochte gesehen, akzeptiert,
anerkannt, geliebt werden. Das
MaB an Zuwendung, das in einem
Gesprach angemessen ist, hangt
von der Beziehung ab, die die Ge-
sprachspartner zueinander haben.
Immer angemessen ist aber Wert-
schatzung, Wohlwollen und Ach-
tung vor dem Gegentber.
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Die Meinung des andern anzuho-
ren und nicht als weniger wichtig
oder weniger richtig abzutun, ist
dazu ein zentraler Beitrag!

Ergdnzt man nun das Eisberg-
Modell (Abb. 1) um die genannten
Aspekte, so wird auf einen Blick
deutlich, welche Ziele jeden Ge-
sprachspartner leiten mussen:

ES

VERSTANDLICHKEIT

Inhaltsebene/Sachebene

Beziehungsebene

WERTSCHATZUNG

DU

Abb. 2: Ziele der Kommunikation

ECHTHEIT

ICH

Im normalen Umgang mit ande-
ren achtet man in aller Regel nicht
auf diese Aspekte, viele Menschen
wissen ja auch gar nicht um die-
se Zusammenhange. Erfolgreiche
Kommunikation entsteht dann,
weil man intuitiv das Richtige tut.
Beziehungen werden und bleiben
nur tragfahig, wenn dieses , Rich-
tige” dauerhaft getan wird, wenn
das Bemuhen darum wach bleibt.

Dieses ,Gespur fur das Richtige”
geht im Konflikt aber verloren.
Die Kommunikation wird immer
verkrampfter, die Beteiligten sind
wenig sensibel fur die Belange des
anderen. Wenn der andere nicht
versteht, wird schnell unterstellt,
dass er ,nur nicht will”. Erfolg-
reich kommunizieren bedeutet
dann nicht (mehr), zusammen-
zukommen, sondern zu trennen,
zuzuschlagen und mdglichst zu
.slegen”.

Dabei wird verkannt, dass man
in einer Beziehung weder siegen
muss, noch siegen kann. Verldsst
man die Konstruktivitat, kann

man nur noch schaden und das
letztlich auch sich selbst und blie-
be da ,nur” der Aspekt, dass man
Schuld auf sich geladen hat.Immer
wenn die Beziehung in Frage ge-
stellt wird oder destruktive Zlge
annimmt, besteht ein Konflikt.

Die zentrale Aufgabe der Konflikt-
moderation ist es, Beziehungssto-
rungen, -krisen, -risse zu erken-
nen, sichtbar und besprechbar zu
machen. Das kann nur gelingen,
wenn die Verletzungen nicht be-
reits zu tief sind, der Konflikt
schon zu tief geht.

Doch Beziehungen verschlechtern
sich in aller Regel nicht ,von heute
auf morgen”, sondern ein Konflikt
entsteht mit der Zeit, phasen- oder
stufenweise. Jeder Konflikt hat
seine Genese.

Das Aufdecken und Besprech-
barmachen von seelischen Krat-
zern, Narben und Wunden kann
nur gelingen, wenn der/die
Moderator*in die Kunst des Zuho-
rens beherrscht.

Zuhoren als aktiver Akt

Zuhoren bedeutet nach DUDEN,
.etwas akustisch  Wahrnehm-
barem hinhérend folgen, ihm seine
Aufmerksamkeit zuwenden.” In
der Konfliktmoderation bekommt
diese Definition eine vollig neue
Dimension. Ohne die Fahigkeit in
das Gesagte hineinzuhéren und
damit zu arbeiten, ist Konfliktkla-
rung nicht moglich. Zuhéren wird
so zu einer der wichtigsten Kern-
fahigkeiten eines professionellen
Kommunikators.

Dabei ist Zuhdren zundchst nichts
weiter als der Verzicht auf eigene
Beitrage, auf eigene Kommentare



und Erwiderungen zum Gesagten.
Darlber hinaus aber ist es das
Bemihen, sich auf den andern
einzulassen, verstehen zu wollen,
was er sagt und was er damit ver-
standlich machen, ,rtberbringen”
mochte. Schon passives Zuhoren
bedeutet Wertschatzung fur den
Sprecher, der Zuhorer signalisiert
dadurch: ,Was Du sagst ist (mir)
wichtig.” — und das transportiert
ein ,,Du bist (mir) wichtig!”

Der Sprecher muss dazu allerdings
unmissverstandlich erkennen, dass
ihm zugehdrt wird. Das bedeutet,
dass jegliche Nebentatigkeiten
unterbleiben mussen. Eine Frage,
wie etwa: ,Sagen Sie mal, horen
Sie mir Uberhaupt zu?” wadre der
knallharte Beweis daflr, dass es
mit der ungeteilten Aufmerksam-
keit nicht so recht geklappt hat.
Zuhoren erfordert deshalb auf den
Sprecher gerichtete Aktivitat, be-
deutet ,Aktiv Zuhéren”. Aktiv Zu-
horen bedeutet:

e Zugewandte Koérperhaltung
e (Immer wieder) Blickkontakt

e Quittierende,  unterstltzende
Laute, wie: okay, a-ja, aha, mhm, etc.

e \erstandnisfragen, wie etwa:
~Wodurch kam das?”, ,Und wie
hast du Dich da gefahlt?”, ,Aus
welchem Grund glaubst du, hat er
SO reagiert?”

Aktiv Zuhoren bedeutet , Ver-
stehen wollen”!

Und: Zuhoren hat, besonders in
der Konfliktklarung, einen weite-
ren wichtigen Aspekt, denn immer
wenn jemand etwas sagt, geht es
nicht nur um den Inhalt, den er
mitteilt, also die offensichtliche ES-
Aussage, sondern er sagt Uber die
ICH- und die DU-Aussage immer
auch etwas daruber, wie er sich in
Beziehung zum andern sieht. Und
diese Aussagen ermoglichen dann

(s

erst die Interpretation der ES-Aus-
sage (vgl. weiter oben] , Die zwei
Ebenen der Kommunikation”).

Fir den Moderator ist es besonders
wichtig , herauszuhéren”, was das
Gesagte Uber den Sprecher selbst
sagt, denn wie René Descartes es
ausdriickte:

Was Peter uber Paul sagt, sagt
mehr Giber Peter als liber Paul!

Deshalb ist es immer auch die Fra-
ge, wieso der Sprecher das was er
sagt, sagt und wie er es sagt und
wieso gerade so. Was teilt er mit
dem Gesagten ,eigentlich” mit?
Was sagt es Uber ihn selbst aus?

Hier ist eine wichtige Aufgabe
fir den Moderator versteckt. Es
macht namlich schon einen Unter-
schied, ob ein , Korinthenkacker”
sich Uber Unordnung beschwert
oder ein ,Chaot”!

Zudem kann Konfliktklarung nur
gelingen, wenn die Kontrahenten
auf einer Ebene der ,wahren Be-
gegnung” miteinander kommuni-
zieren. Sie kann nur erfolgreich sein,

iy
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wenn die bestehenden seelischen
Kratzer, Narben und Wunden of-
fen zur Sprache kommen. Und hier
ist der Moderator gefragt. Er muss
versuchen herauszuhoren, ob eine
Aussage authentisch und glaub-
wardig ist. Er muss auch héren, was
,Zwischen den Zeilen” steht und
was mit dem Gesagten (moglicher-
weise auch) gemeint war.

Begegnen sich die Konfliktpar-
teien auf einer Ebene, des ,als
ob"”, sie antworten also immer so,
als ware nur die Sachbotschaft ge-
sendet worden und gehen damit
der Konfrontation aus dem Weg,
so ist der Moderator aufgerufen,
dies anzusprechen. Die geeigneten
Techniken hierfir sind die , Feed-
back-Technik” und die Technik des
,Doubelns”. Die erste ,Zuhorhil-
fe” ist allerdings das sogenannte
. Verbalisieren”, das Aussprechen
von Gefuhlen.

Sagt beispielsweise Partei A zu
Partei B etwas, wie: , Das ist doch
nicht okay, du hast mich Uber
dreiBig Minuten warten lassen,
ich steh mir die FuBe platt und
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du trinkst in Ruhe Kaffee. Da
hatte ich ja gut noch ein Telefo-
nat erledigen kénnen oder zwei.
So geht man nicht miteinander
um!”, so kann der Moderator
Uber aktives Zuhdren hinaus die
Gefihle verbalisieren und die Si-
tuation genauer beleuchten, in-
dem er etwa sagt: ,Mhm, Sie
hatten das Gefuhl, sich die FuBe
platt zu stehen und kamen sich
im Stich gelassen vor, ist es das?”

A" wird das Gesagte aufgreifen,
bestatigen oder berichtigen. Der
Moderator erreicht dadurch aber
mit hoher Wahrscheinlichkeit den
Wechsel von der Sach- auf die
Gefuhlsebene und das ist es, wo-
rauf es ankommt. Ziel: Aus ankla-
genden DU-Aussagen sollen mit-
teilende ICH-Aussagen werden.

Zentrale Zuhor-Techniken

im Uberblick

Passiv
e Zugewandte Koérperhaltung.

e OffeneKorperhaltung, keinever-
schrankten Arme ... wenn es passt,
eher dem Gegentber &hnlich.

e Blickkontakt halten: Dem an-
dern immer wieder in die Augen
schauen.

e Neutraler Gesichtsausdruck,
kein Lacheln aufsetzen, um freund-
lich zu wirken.
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Aktiv

e Bestatigen: Mit aha, mhm, okay
. immer wieder bestatigen, dass
die Botschaft angekommen ist.

e Nachfragen: ,Hab ich das rich-
tig verstanden, das war so, dass Sie
.. = ,Und was ist dann passiert?”

e Paraphrasieren: Das Gesagte
mit eigenen Worten wiedergeben,
um sicherzustellen, mit dem Ver-
stehen nicht ,vollig daneben” zu
liegen.

e \erbalisieren: Mit eigenen Wor-
ten wiedergeben, wie sich der
Sprecher , gefihlt haben muss” in
der entsprechenden Situation.

e Zusammenfassen: ,Bei dir ist
also letzten Endes der Eindruck
geblieben, dass ... und es geht Dir
jetzt vor allem darum, dass ..."1?

Zuhoren ist die Basis jeder Inter-
vention. Da die Botschaft beim
Empfanger entsteht, kann es im-
mer sein, dass sich das , Verstan-
dene” nicht mit dem ,Gesende-
ten” deckt.

Zwischen Zuhoren und Intervenie-
ren muss daher stets ein Kontroll-
schritt sein, ein Rickversichern, ob
man auch das verstanden hat, was
beabsichtigt war. Erst das Zuhoren
in Kombination mit dem Prifen
ergibt eine solide Basis fur eine
Antwort.
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Wer ist

MODERATIOe?

MODERATIO — BusinessModeration
steht fur professionell strukturierte,
effiziente und effektive Gestaltung von
Gruppengesprachen, von der Manage-
ment-Klausur bis zur GroBgruppen-
Konferenz.

Als Management-Partner gestalten
wir Kommunikationskonzepte fir die
Bewaltigung von Veranderungsauf-
gaben und begleiten deren Umsetzung.
Wir sind dabei stets Prozessberater,
Prozessgestalter und Prozessbegleiter.

Zu unserem Arbeitsgebiet gehoren Visi-
onsarbeit ebenso wie Prozess-

beratung zur Strategieformulierung

und moderierte Optimierungsarbeit
auf der Sach- und Beziehungsebene.

Hierzu zahlen Leistungen wie die
Gestaltung von Visionsworkshops und
Zielklausuren, Zukunftskonferenzen,
Strategie-Meetings, Einfuhren von KVP-
Arbeit, TeamentwicklungsmaBnahmen
und moderierte Konfliktbearbeitung.

DarUber hinaus sind wir professioneller
Trainingspartner zur Qualifizierung von
Mitarbeitern mit Leitungsfunktion:
Linienvorgesetzte, Projektleiter, Trainer,
(interne) Berater und ganz speziell
Moderatoren. Wir trainieren Methoden-
und Kommunikationskompetenz zum
(An-)Leiten von Gruppen. Wir coachen
Mitarbeiter mit Fihrungsfunktion und
begleiten Teams.
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