Interview mit Prof.Dr. Friedemann Schulz von Thun

Lald uns druber reden!

Mit seinem ,,Vier-Ebenen-Modell* der Kommunika-
tion oder Instrumenten zur ,,KI&rungshilfe* hat der
Hamburger Kommunikationspsychologe Friede-
mann Schulz von Thun mehrere Generationen von
Trainern, P4dagogen und Beratern beeinfluft. Im
Rahmen des Arbeitskreises ,,Kommunikation und
Klarungshilfe im beruflichen Bereich* entstanden
Arbeiten, die gleichsam als Logbuch einer offe-
nen, konstruktiven Kommunikation gelten. Wer
festgefahrene Situationen klaren, schwierige Ge-
sprachssituationen meistern oder einfach nur
verstandlicher und klarer kommunizieren will,
kommt um Schulz von Thun nicht herum. Thomas
Hofer stellt im Dialog die wichtigsten Ansatze und
Modelle vor.

Eine der Hauptaussagen in Ihren Biichern ist, dal3 sprach-
liche AuBerungen quadratisch seien. Kénnen Sie das
erlautern?

Prof. Dr. Friedemann Schulz von Thun: Die Idee hierzu
kam mir Anfang der 70er Jahre, als ich Kommunika-
tionskurse fir Fuhrungskréfte gab. Immer wieder waren es
vier Themenkomplexe, die in diesen Kursen eine Rolle
spielten. Die erste Frage war, wie ich das, was ich selbst
begriffen habe und anderen vermitteln méchte, verstand-
lich ‘riberbringen’ kann. Diese Frage war das Thema mei-
ner Dissertation und zahlreicher weiterer Forschungen, die
zum ,Hamburger Versténdlichkeitsmodell” fiihrten, das vier
Faktoren fiir Verstandlichkeit benennt - Kiirze / Pragnanz,
Gliederung / Ordnung, Einfachheit, anregende Zusatze -
und diese auch trainierbar macht.

Es stellte sich aber heraus, daR Verstandlichkeit nur ein
Aspekt von Kommunikation ist. In den Seminaren tauchten
dann im Zuge gruppendynamischer Prozesse Fragen auf
wie: ,Wieviel kann ich von mit selbst zeigen? Kann ich
sein, wie ich bin? Muf3 ich mich verstellen und eine profes-
sionelle Maske tragen?” Diese Fragen beriihren den stets
brisanten Aspekt der Selbstoffenbarung oder - wie ich
heute lieber sage - der Selbstkundgabe.

Der dritte Themenkomplex war der zwischenmenschliche
und 4Rt sich durch die Frage ausdriicken: “Wie fiihle ich
mich behandelt durch die Art, wie du mit mir sprichst?* Es
gibt da ja verschiedene Mdglichkeiten, zum Beispiel (iber-
heblich, von oben herab, oder von unten herauf, also krie-
cherisch. In beruflichen Zusammenhangen war von be-
sonderer Bedeutung, wie sich Mitarbeiter durch die Art des
Chefs zu sprechen, behandelt fiihlten.

Der vierte Gesichtspunkt war besonders fir Fihrungs-
kréfte von Interesse: ,Wie muR ich reden, um Menschen

erschienen in PERSONALFUHRUNGPLUS '98

zu (iberzeugen, um sie nicht nur zu erreichen, sondern um
bei ihnen auch etwas zu erreichen?* Manipulation,
Einfludnahme und Uberzeugungskraft standen hier als
Themen im Mittelpunkt.

Diese vier Aspekte spielten immer wieder eine Rolle, bis
mir dann irgendwann der Gedanke kam, daf3 sie in jeder
sprachlichen AuRerung immer gleichzeitig enthalten sind.
Immer wenn ich zu jemandem spreche, sind alle vier Sei-
ten mit von der Partie: Ich teile sachlich etwas mit; ich
gebe von mir selber etwas kund; ich sage (ber mein Ge-
geniber etwas aus, so dal? er sich als Mensch behandelt -
oder auch mithandelt - fiihlt; und ich versuche auch,
EinfluR zu nehmen. So kam ich auf die Idee, die Nachricht
quadratisch darzustellen, um die Gleichzeitigkeit der vier
Aspekte Sachinhalt, Selbstkundgabe, Beziehungs-
hinweis, Appell - darstellen zu kénnen.

Explizit - implizit

Was verstehen Sie unter expliziten beziehungsweise impli-
ziten AuBerungen?

Schulz von Thun: Explizit heil3t, wortwoértlich ausgedrickt,
implizit heilt, es steckt mit drin, zwischen den Zeilen,
atmospharisch. Wenn ein Mann zu seiner Frau sagt: ,Du,
der Malleimer quillt schon wieder dber!®, dann ist das ex-
plizit eine reine Sachfeststellung. Implizit schwingt offenbar
ein Vorwurf mit, wodurch die Beziehungsseite angespro-
chen ist, ferner klingt ein Appell an: ,Nun bring’ ihn doch
endlich hinunter! Dabei ist weder der Beziehungsaspekt
noch der Appell wortwortlich ausgesprochen. Die impliziten
Anteile einer AuRerung sind nicht etwa seelisch weniger
wirksam als die expliziten, im Gegenteil: Wir sind in der
Regel gerade fiir das, was zwischen den Zeilen mit an-
klingt, sehr empfanglich und oft auch empfindlich.

Eine AuRerung enthalt immer vier Anteile, es wird jedoch
meistens nur ein Anteil direkt ausgesprochen. Ist es Uber-
haupt mdglich, alle Seiten einer Nachricht gleichzeitig
sprachlich zu fassen?

Schulz von Thun: Das wére sehr gekinstelt, und man
mufRte viele Worte machen. In der Regel ist eine der vier
Seiten des Quadrats gleichsam Uber der Wasseroberfla-
che. In unserem Beispiel wére das der Sachinhalt - der
Mlleimer ist voll. Die Selbstkundgabe (,Ich als Ordnungs-
liebender bin ungehalten!"), der Beziehungshinweis (,Du
bist nachlassig in diesen Dingen!") oder der Appell (,Leere
ihn aus, und in Zukunft rechtzeitig!) schwimmen unter der
Wasseroberflache, sind implizit in der einen sprachlichen
AuRerung enthalten. Das Quadrat kann im Gespréch je-
derzeit kippen, so dafl zum Beispiel die Appellseite nach
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oben kommt: ,Bring’ jetzt endlich den Miilleimer hinunter!*
Dann werden die anderen Nachrichtenanteile implizit.
Ubrigens unterscheiden sich Menschen darin, welche
Seite sie bevorzugt ‘oben’ haben. Manche zum Beispiel
sprechen gern und gut dber sich selbst, andere vermeiden
jede Selbstkundgabe und (ibersetzen ihren inneren Zu-
stand in Sachmitteilungen.

Eine lhrer Aussagen, die auf den ersten Blick (iberraschen
kann, lautet: Was eine Nachricht beim Empfanger anrich-
tet, wird durch den Empfanger selbst angerichtet. Wie
geschieht das?

Schulz von Thun: Entsprechend der Quadratur der Nach-
richt spricht nicht nur der Sender mit vier Schnéabeln, son-
dern der Empfanger hért auch mit vier Ohren. Im - oft
unbewuften - Entscheidungsbereich des Empfangers liegt
es dann, mit welchem Ohr er eine Nachricht bevorzugt
hort.

Sagt ein Ehemann etwa: ,Meine Giite, was ist das hier
wieder fiir ein Saustalll“, kdnnte die Frau mit dem Selbst-
kundgabeohr hinhdren und kdme darauf, dal er heute
schlechte Laune hat und Gberaus gereizt ist. Das Selbst-
kundgabeohr hort sehr einfihlsam und diagnostisch im
Sinne von ,Aha, so geht es dir also."

Liegt sie hingegen mit dem empfindlichen Beziehungsohr
auf der Lauer, mit dem sie etwas dariiber erfahrt, was er
von ihr hélt, wiirde sie einen Vorwurf horen und konnte
daraufhin beleidigt sein und einschnappen.

Das Beispiel zeigt, daR es sehr in der Hand - oder besser
gesagt: im Ohr - des Empfangers liegt, wie er eine Nach-
richt aufnimmt und wie er innerlich auf sie reagiert. Somit
ist die empfangene Botschaft auch ein Machwerk des
Empfangers.

Die Botschaft im Schlepptau
Was sind korrelierte Botschaften?

Schulz von Thun: Ein Verstandigungserschwernis ist oft-
mals, dal eine ausgesprochene Botschaft viele unaus-
gesprochene im Schlepptau hat. Bei dem Beispiel mit dem
Mdilleimer diirfte in neunundneunzig von hundert Fallen die
ausgesprochene Botschaft - ,Der Milleimer quillt Gber” -
die andere - ,Du hattest ihn doch schon langst leeren
sollen* - hinter sich herziehen. Hoért man die korrelierte
Botschaft mit, begeht man keinen Empfangsfehler, son-
dern im Gegenteil, man erschlie3t das Gemeinte aus dem
Gesagten, und das ist die Aufgabe des Empfangers.

Es gibt aber Félle, in denen der Sender die korrelierte
Botschaft nicht hat mitsenden wollen. Aus der AuBerung
,Oh, ich war so enttduscht, als du gestern abend nicht
gekommen bist!“ kénnte der Empfanger die korrelierte
Botschaft ,Du Schuft! Du treulose Tomate!“ heraushéren.
Genau das hat der Sender aber vielleicht in dem Fall nicht
gefiihit und auch nicht sagen wollen, er wollte nur seiner
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Enttduschung Ausdruck verleihen, etwas von sich preisge-
ben, ohne damit einen Vorwurf oder Appell an den ande-
ren zu verbinden. Hier l&ge dann eine Quelle von Mi-
verstandnissen, indem der Empfanger innerlich-
geflinlsm&Rig auf korrelierte Botschaften reagiert, die in
der Ursprungsbotschaft gar nicht enthalten sind.

Mit Blick auf den Milleimer kénnte der Empfanger mit
einem gewissen Recht entgegnen: ,Tatsachlich, du hast
recht, er ist wirklich voll."

Schulz von Thun: Damit wiirde er sich fir den an ihn ge-
richteten Appell taubstellen, was allerdings auch ein me-
thodisch getibter Kunstgriff sein kann, zum Beispiel, um
den Partner darauf aufmerksam zu machen, dafd er sich
vielleicht auch einmal zusténdig filhlen konnte.

Sachlich bleiben - geht das?

Wie 140t sich die Forderung, sachlich zu bleiben, ange-
sichts der Vielschichtigkeit von Kommunikationsprozessen
Uberhaupt erfiillen?

Schulz von Thun: Es gibt Bereiche, etwa im Berufsleben,
in denen der sachliche Aspekt von Unterhaltungen (iber-
wiegen muR und in denen die Beteiligten gut beraten sind,
wenn sie ihre personliche Betroffenheit und Gekrénktheit,
ihre Emotionen eine Weile zuriickstellen. Bei Themen
aber, die so angelegt sind, daf3 sie den Beziehungs- oder
Selbstkundgabeaspekt zum Inhalt haben, wére Sachlich-
keit méglicherweise ein falsches Ziel, hier kdnnen es eher
Offenheit oder Leidenschaft sein, woran sich die Ge-
sprachspartner orientieren sollten.

Allerdings kann man gar nicht verhindern, dal selbst in
einem Gesprach, bei dem dbereinstimmend der Sach-
aspekt im Vordergrund steht, die personliche Betroffenheit
der einzelnen mit hineinspielt und atmospharisch wirksam
ist. Um das Quadrat der AuRerung kommt man nicht her-
um, und da ist die Sachlichkeit immer nur ein Aspek.

Aktives Zuhoren

Eine Gesprachstechnik, die oft in den Vordergrund gestellt
wird, wenn es darum geht, dem eigentlichen Thema eines
Gespréchs oder eines Verhaltens auf die Spur zu kom-
men, ist das aktive Zuhdren Was ist das?

Schulz von Thun: Unter aktivem Zuhgren versteht man
gemeinhin eine bestimmte Art, auf den anderen zu rea-
gieren, indem ich ihm nicht antworte, um meinen ‘eigenen
Senf zu dem Gesagten dazuzugeben, sondern um das,
was ich von ihm verstanden und atmosphdarisch ersprt
habe, in meinen Worten prégnant wiederzugeben. Der
Gedanke dahinter ist, dal sich der andere optimal ver-
standen wei und das Gefihl hat, dafl das, was er als Ant-
wort erhalt, seine eigenen Gedanken auf den Punkt bringt.

Bei der Lektire der Beispiele fur aktives Zuhdren drangte
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sich mir der Eindruck auf, dal} die eine Seite standig am
Reden ist und die andere nichts tut, als das zuriickzuspie-
geln. Wirkt das nicht auf Dauer gekiinstelt?

Schulz von Thun: Das aktive Zuhoren stammt aus der
Gespréchstherapie von Carl Rogers. Rogers hatte be-
merkt, dall es seinen Klienten nicht half, wenn er ihnen
kluge Ratschlage gab, und so bemiihte er sich darum, das,
was die Klienten sagten, geflihlsmaRig nachzuvollziehen.
Das war die Geburtsstunde der Gespréchstherapie, und
das aktiv-einfiinlsame Zuhdren wurde das neue Hand-
werkszeug des Therapeuten. In der Therapiesituation, die
eine sehr spezielle Situation ist, ist es auch angebracht,
denn Therapeut und Klient verkehren miteinander auf der
Grundlage eines Vertrages: Der Klient versucht, sich selbst
und seinen Lebensproblemen auf die Spur zu kommen,
und der Therapeut bemiiht sich, ihm zu folgen und zuzuho-
ren.

Im t&glichen Leben begegnen sich die Menschen aber als
gleichberechtigte Partner, und da wére es vollig unan-
gebracht, wenn der eine immer reden und der andere im-
mer zuhdren wiirde. In Kommunikationstrainings wird das
aktive Zuhdren ja mitunter regelrecht als Technik erlernt,
mit der Gefahr, daf es zu einer Marotte wird und den
Geist, den es eigentlich haben sollte, verliert.

Das aktive Zuhdren sollte man sehr gut kénnen, um es
dann aber auch zu lassen und nur im echten Bedarfsfall
einzusetzen. Der Bedarfsfall ist dann gegeben, wenn sich
jemand bemiinht, etwas in Worte zu fassen, aber nicht die
rechten Worte findet. Wenn ich dann meine, den Kern
verstanden zu haben, ohne dal} die Worte schon klar her-
ausgekommen sind, kann das aktive Zuhéren fruchtbare
Hebammendienste leisten, indem ich dem anderen sage:
,lch habe dich so und so verstanden. Meinst du das?* Ist
das Gemeinte aber schon klar herausgekommen, leistet
das aktive Zuhdren keine zusatzlichen Dienste mehr.

Fir alle kommunikationspsychologischen Wegweiser gilt
ubrigens in gleicher Weise, dal} sie zur mechanischen
Marotte verkommen, wenn sie als Technik dressurmafig
eingedbt werden. Im Gespréch realisiert, bewirken diese
Techniken dann genau das Gegenteil von dem, was ei-
gentlich gedacht war.

Kommunikationsstile

In lhrem Buch ,Miteinander reden 2 unterscheiden Sie
acht Kommunikationsstile. Was hat es mit diesen Stilen
grundsétzlich auf sich?

Schulz von Thun: Sie beschreiben Arten und Weisen, mit
anderen Menschen in Kontakt zu treten. Normalerweise
benutzen wir sie alle, je nach der Art der Beziehung zu
einem Kommunikationspartner und den situativen Um-
stédnden. In den seltensten Fallen sind aber alle acht Stile
in gleichem MaRe fiir einen Menschen verfiigbar, so daf}
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er sich mit einigen Kontaktstilen schwerer tut als mit ande-
ren beziehungsweise bestimmte Stile bevorzugt. So mag
es dem einen leicht fallen, sorgend und helfend auf andere
zuzugehen, ihm féllt es aber schwer, sich selbst von der
rat- und hilflosen Seite zu zeigen und andere um Hilfe zu
bitten.

Diese Stile sind ja aus einem kommunikations-
psychologischen Ansatz heraus geboren. Ich habe aber
das Gefiihl, daB sie mehr sind als nur die Beschreibung
von Kommunikationsweisen, namlich ein Zugang zu der
Gesamtseelenbefindlichkeit eines Menschen.

Schulz von Thun: Das sehe ich auch so. Die Art und Wei-
se, wie ich mit anderen Menschen in Kontakt trete, ent-
spricht bestimmten inneren Zustanden meiner Seele. Sie
hat oft auch die Wirkung, daR bestimmte Seelenver-
fassungen, die einem Menschen unangenehm sind, die bei
ihm Angst auslésen, erfolgreich vermieden werden. Wer
es, aufgrund welcher Lebensumsténde auch immer, nicht
ertragen kann, abhéngig zu sein, wird dahin streben, im
Kontakt mit anderen Menschen einen helfend-
entgegenkommenden Stil zu entwickeln und vielleicht
sogar einen Helferberuf zu ergreifen, also zum Beispiel
Arzt oder Psychologe werden.

Was kann man tun, um seinen eigenen Kommu-
nikationsstil zu ergriinden?

Schulz von Thun: Zun&chst ist mir wichtig festzustellen,
daR diese Stile nicht als Kasten gedacht sind, in die man
sich selbst oder andere einordnen kénnte, das wére zu
statisch. Vielmehr kann man Uber seinen Kommunika-
tionsstil Aufschlu® Uber die eigenen Féhigkeiten und
Schwachen, aber auch die eigenen Entwicklungsméglich-
keiten erhalten.

Um sich selbst auf die Spur zu kommen, kann man zu-
nachst einmal so etwas wie eine nachtrdgliche Selbst-
betrachtung anstellen, indem man sich im nachhinein vor
Augen fihrt, wie man sich in einer bestimmten Situation
verhalten hat, wie die Art war, auf die Wiinsche des ande-
ren zu reagieren oder wie man zum Beispiel die eigenen
Wiinsche und Vorstellungen ins Gesprach eingebracht hat.
Dabei ist es hilfreich, Kategorien an der Hand zu haben,
die als Vergleichsmuster dienen konnen. Die acht Stile
waren zum Beispiel solche Kategorien. Allerdings sollte
diese Betrachtung wirklich im nachhinein geschehen und
nicht wahrend eines Gesprachs, weil sonst die Aufmerk-
samkeit nicht auf den anderen gerichtet ist. Das zweite ist,
sich von den Menschen, mit denen man privat und beruf-
lich zu tun hat, Riickmeldung (iber das eigene Verhalten
geben zu lassen, sie aufzufordern, aussprechen, wie man
auf sie gewirkt hat, im Positiven wie im Negativen.

Nicht jeder kann das, was er hort, verkraften, und die
Aufforderung, einem anderen die Meinung zu sagen, muf3
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nicht ehrlich gemeint sein. Es gibt Freundschaften, die an
den Folgen der Einladung, ,Nun sag’ mir mal, was du
ehrlich von mir haltst*, zerbrochen sind

Schulz von Thun: Viel hangt davon ab, wie dieses Feed-
back gegeben wird, ob es nur an den Schwachen herum-
ndrgelt oder auch die positiven Eigenschaften ausstreicht.
Ein Feedback kann unterschiedlicher Qualitat sein. Einmal
kann es unter der Pramisse stehen: ,So sehe ich dich” -
dann schaut man nach auRen, auf den anderen -, oder
man kann mehr in sich selbst blicken, und dann steht das
Feedback unter der Fragestellung: ,Was l6st deine Art, zu
sprechen und dich zu geben, an Gedanken, Stimmungen
und Gefiihlen aus?"

Mit der zweiten Art gibt der Feedbackspender auch viel
von sich selbst preis, im Sinne einer Selbstkundgabe. Fiir
den Empféanger ist diese Art oft leichter zu verkraften, weil
sie nicht so beurteilend, vielleicht sogar verurteilend, wirkt,
sondern sich im Bereich der Beziehung von ich und du
abspielt: ,So geht es mir mit dir."

Wahrscheinlich sollte jemand, der um Feedback bittet,
nicht erwarten, da man ihm schmeichelt, sondern in der
Lage sein, tatséchlich Kritik zu ertragen.

Schulz von Thun: Auch das! Mit so einer Riickmeldung
betritt man schwieriges Gelande, weil die Wahrheit einer
Beziehung zur Sprache kommt, und die Dosis sollte so
gewahlt werden, dall sie die im Augenblick vorhanden
Krafte nicht Ubersteigt. Kein leichter Balanceakt! Letztlich
geht es um die Entwicklung tragfahiger Beziehungen und
nicht um Feedback-Regeln. Je tragfahiger eine Beziehung,
um so mehr Offenheit kann sie verkraften.

Der aggressiv-entwertende Stil

Konnen Sie einen der acht Kommunikationsstile, exempla-
risch den aggressiv-entwertenden Stil, einmal néher cha-
rakterisieren?

Schulz von Thun: Der aggressiv-entwertende Stil kann sich
auf viele verschiedene Arten zeigen. Der eine neigt viel-
leicht dazu, Menschen in einer sehr grobschléchtigen
Weise zu beschimpfen; ein anderer hat eine sehr feine,
hoflich-ironische Art, die stets den wunden Punkt trifft; ein
dritter neckt und stichelt, scheinbar flachsend-frohlich, aber
mit einer Niedertréchtigkeit, die das Opfer sehr wohl emp-
findet. Allen Varianten gemeinsam ist das Bemihen, den
anderen, durch die Art, wie ich mit ihm oder Uber ihn spre-
che, in seinem Wert herabzusetzen. Gleichzeitig wird die
eigene Person auf das Podest des Unangreifoaren, Uber-
legenen und Verstandigen gestellt.

Das Klingt recht negativ. Wo liegt der positive Wert einer
aggressiv-entwertenden Grundhaltung?

Schulz von Thun: Ein solcher Mensch hat keine Schwierig-
keiten damit, Arger, Empérung, Kritik zu duRern. Er wird
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diese Geflihle und Stimmungen nicht in sich hineinfressen,
um dann an innerer Verstopfung zu leiden, sondern er
auBert sie, tragt sie nach auRen, und diese Fahigkeit zur
Konfrontation schitzt ihn davor, dafl seine Beziehungen
ausschlief3lich und allzu friedlich und héflich und damit, wie
ich sage, ‘fried-héflich’ werden. Manch andere Menschen
kénnen sich von dieser Fahigkeit eine Scheibe abschnei-
den, denn sie kann sehr vitalisierend auf Partnerschaften
und Beziehungen wirken. Insbesondere betont selbstlose
(selbst-lose) Menschen, die ihre eigenen Wiinsche stets in
den Hintergrund stellen, kdnnen hier etwas dazulernen.

Kann es sein, dal} solche immer nur selbstlosen und ,
fried-héflichen* Menschen die Aggressivitit des anderen
geradezu provozieren?

Schulz von Thun: Ja, in diesem Fall sprechen wir von
LZwischenmenschlichen Teufelskreisen“. Wie jemand mit
anderen Menschen umgeht, das héngt ja nicht nur von
seiner Personlichkeit ab, sondern auch von der Eigenart
einer eingespielten Beziehung, die eine Eigendynamik von
solcher Kraft entfalten kann, daR die Beteiligten ihr ge-
meinsam zum Opfer fallen.

Konnen Sie das anhand eines Beispiels erklaren?

Schulz von Thun: Zum Beispiel, indem sich ein Mitarbeiter
,duckt’ (und sich dabei als re-agierend auf die einschiich-
ternde Art des Chefs erlebt), bietet er genau jene ‘Tretfla-
che’, die der Chef als ‘Einladung’ empfindet. Sobald der
Mitarbeiter den Tritt erhalt, duckt er sich erneut - und der
Kreislauf ist perfekt wie ein Perpetuum mobile.

Entwicklung durch Erweiterung

Ist es mdglich, den eigenen angestammten Kommunikati-
onsstil zu Gberwinden? Kann man sich in diesem Bereich
grundlegend &ndern?

Schulz von Thun: Eine Uberwindung im Sinne von ‘Aus-
merzung' ist weder mdglich noch wiinschenswert. Denn
jeder Stil enthalt ein bewahrenswertes menschliches Po-
tential. Der aggressiv-entwertende Stil enthélt die Fahigkeit
zur streitbaren Konfrontation, und der selbst-lose Stil die
Féhigkeit, sich selbst zurlickzunehmen und auf den ande-
ren mit akzeptierender Haltung einzugehen. Beide Fahig-
keiten zusammen machen Kontakt- und Bezie-
hungsfahigkeit aus.

Dann miRte also jemand, der einem Stil in besonderer
Weise anhéngt, nichts ausmerzen, sondern etwas dazuer-
werben?

Schulz von Thun: Das ist der springende Punkt! Wir ver-
deutlichen das im Modell des Werte- und Entwicklungs-
quadrates: Jede Tugend, jedes bewahrenswerte menschli-
che Potential kommt dann (und nur dann) zu einer kon-
struktiven Wirkung, wenn sie gepaart und ausbalanciert ist
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mit einer gegensatzlichen Schwestertugend. Andernfalls
verkommt die Tugend zur Untugend und wird zur mensch-
lichen StorgréRe. In unserem Beispiel: Die Fahigkeit und
Bereitschaft zur Konfrontation entartet zur entwertenden
Niedenmacherei, wenn sie nicht gepaart ist mit einer ak-
zeptierenden Grundhaltung. Ist umgekehrt nur diese allein
vorhanden, entwertet sie sich zur ‘Friedhoflichkeit’.

Und die menschliche Entwicklung verlauft in die Richtung
dessen, was innerlich schwach ausgeprégt ist?

Schulz von Thun: Genau, die wiinschenswerten Ent-
wicklungslichtungen von Menschen Gberkreuzen sich in
den Diagonalen: ,Was der eine (zur Ergdnzung seiner
Personlichkeit) dringend braucht, hat der andere schon
des Guten zuviel.* Aus diesem Grunde ist Kommunika-
tionsentwicklung eine sehr individuelle und manchmal tief
beriihrende Angelegenheit.

Klarungshilfe

Welche Aufgabe hat ein Klarungshelfer*? Wie kann ein
Klarungshelfer zu einer besseren Verstandigung beitra-
gen?

Schulz von Thun: Die erste Aufgabe ist, zu verstehen.
Wenn der eigene Partner zum Beispiel nicht mehr den in-
neren Abstand hat, um zuh6ren zu kdnnen, ist er sofort
selbst betroffen und ist blitzschnell auf der Palme. Von der
Palme herab ist einflinlsames Zuhdren aber nicht méglich.
Der Klarungshelfer muf® fir die abgerissene Kom-
munikation eine Notbriicke errichten, ber die die Partner
erstmals wieder zueinander kommen kdnnen, mit dem Ziel,
daR sich beide wieder direkt begegnen kdnnen.

Er tut das, indem er einem Partner zuhort, ihn versteht und
das, was er verstanden hat, in Worte faf3t, die der andere
Partner auch verstehen kann. Er hort nicht nur aktiv zu,
sondern ist quasi ein Dolmetscher, der den wahren Be-
deutungsgehalt des Gesagten, die hinter den Worten lie-
genden Gefilhle etwa, tibermittelt. Das wére die erste Auf-
gabe. Im n&chsten Schritt mul er mit den aufkommenden
Emotionen - das konnen Angst, Wut, Trauer und vieles
mehr sein - unerschrocken und aktiv umgehen kénnen, um
nicht wie ein Kaninchen vor der Schlange zwischen den
sich raufenden Parteien zu sitzen.

Funktioniert diese Art der Klarungshilfe auch im beruflichen
Bereich?

Schulz von Thun: Ja, und zwar erstaunlich gut, obwohl hier
nicht nur zwei Konfliktpartner aus der Verstrickung heraus-
kommen wollen, sondern meist ein ganzes Team mit min-
destens dem né&chsthéheren Vorgesetzen. Christoph Tho-
mann hat in seinem neuen Buch beschrieben, wie er
vorgeht, wenn ,jeder gegen jeden und Gott gegen alle” ist -
wie es ein Teilnehmer ausgedriickt hat.
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Steht nicht zu befiirchten, daB alles nur noch schlimmer
wird, wenn Konflikte offen zur Sprache kommen? Ich stelle
mir vor, dal? heftige Gefhle von Krankung und Ablehnung
hervorbrechen, wenn die héfliche Fassade erst einmal
brockelt? Ist das im beruflichen Rahmen angebracht?

Schulz von Thun: lhre Vermutung ist richtig, was das Auf-
brechen von Gefiihlen angeht. Im beruflichen Rahmen ist
das angebracht, wenn die hofliche Fassade den Beteiligten
zur unertraglichen Belastung geworden ist - oder wenn
langst andere Grausamkeiten um sich gegriffen haben.
Das Credo von Christoph Thomann lautet in solchen Fél-
len: Wahrheit heilt! Jedenfalls, wenn jemand dabei ist, der
kundig und unerschrocken damit umzugehen weil3, wenn
es im zwischenmenschlichen Bereich schwierig und heftig
wird.

Konnen die Leute hinterher noch miteinander arbeiten?

Schulz von Thun: Wenn sie einander die Wahrheit gesagt
haben? Ja, manchmal kann die Kooperation dann erst
richtig beginnen. Vor dem Performing kommt bekanntlich
das Storming. Ich sage immer: ,Menschen, die miteinander
zu schaffen haben, machen einander zu schaffen!* Das ist
ein universales Kooperationsgesetz. Und wohl denen, die
dann dariiber reden kdnnen.

Das ,,Innere Team*

In Ihrem neuesten Buch sprechen Sie vom , Inneren
Team" - was hat es damit auf sich ?

Schulz von Thun: Im Idealfall kommuniziere ich we-
sensgemal und situationsgerecht, das heilt, in Uberein-
stimmung mit mir selbst, mit dem Charakter der Situation
und der ihrem Sinngehalt innewohnenden Logik. Dieses
(Stimmigkeit genannte) Kommunikationsideal wirft regel-
mé&Rig zwei Fragen auf: Erstens, was ist situationsgerecht?
Und vor allem zweitens, wann und wie bin ich ,in Uberein-
stimmung mit mir selbst'? Denn der Mensch ist mit sich
selbst nie ein Herz und eine Seele! Fast immer melden
sich innere Krafte und Stimmen zu Worte, die miteinander
ringen und gegeneinander Politk machen. Und diese
inneren Wortmelder sind tatendurstige Gesellen: Sie wol-
len sich in der Sprechblase, die nach auflen dringt, ver-
wirklicht und zumindest berlcksichtigt sehen. Wer sich
ibergangen fuhlt, wird sich rachen.

Das klingt eher nach einer zerstrittenen Gruppe als nach
einem ,Inneren Team"!

Schulz von Thun: Genau, bevor wir eine innere Teambil-
dung vornehmen konnen, haben wir erst noch den zer-
strittenen Haufen zu bewéltigen. Ich bin zu der Erkenntnis
gekommen, dal} die Verhaltnisse und Entwicklungsgesetze
in Arbeitsteams auf verbliiffende Weise den Gesetzen
dhneln, die in unserem Inneren Team gelten. Fir Fih-
rungskréfte bedeutet dies, daR eine doppelte Entwick-
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lungsarbeit ansteht: die nach aufRen und die nach innen.

Ob diese sich uiber die doppelte Arbeit freuen werden?

Schulz von Thun: Doch, nach meinen Erfahrungen sind sie
sogar fasziniert. Friher, wenn wir gesagt haben: ,Willst Du
ein guter Flhrer sein, dann schau’ auch in dich selbst
hinein!*, haben sie zuweilen mit Abwehr reagiert (,Mein
Intimbereich ist privat‘), Seitdem ich aber die Metapher
vom Inneren Team gebrauche, werden sie sehr interessiert
und sehen diesen ,In-Team-Bereich’ als ein Feld professi-
oneller Herausforderung.

Wieso das? ,In Einklang zu kommen mit sich selbst* klingt
eher menschlich-therapeutisch.

Schulz von Thun: Diese Dimension hat es nattirlich auch.
Aber um bei schwierigen Fragen einen tragfahigen Stand-
punkt und eine klare Linie zu gewinnen, brauche ich als
Vorgesetzter oder Projektleiterin innere Klarheit. Dann
kann ich kraftvoll (statt zaghaft), souveran (statt unsicher)
und freundlich (statt gereizt) reagieren.

Aber wie gewinne ich innere Klarheit?

Schulz von Thun: Eben! Indem ich mich als Leiter meines
Inneren Teams begreife und zum Beispiel fahig werde,
‘innere Ratsversammlungen’ nach den Regeln der Kunst
durchzufihren.

Welche praktischen Ratschldge geben Sie dazu in lhrem
Buch?

Schulz von Thun: Der Umgang mit der inneren Pluralitat
bildet das Herzstiick. Daneben bietet es aber auch den
Ansatz fur eine Lehre von der situativen Stimmigkeit. Denn
kommunikatives Handeln soll ja nicht nur mich selbst au-
thentisch zum Ausdruck bringen, sondern auch dem Sys-
tem dienen, von dem ich ein Teil bin - wo ich zum Gelingen
des Ganzen beizutragen habe.

Eine letzte Frage: Was umtreibt eigentlich einen Kommu-
nikationspsychologen - was ist Ihre Wunschvorstellung?

Schulz von Thun: Dal es ihm gelingt, einen kleinen Bei-
trag zur Dialogfahigkeit des Menschen und damit der
Menschheit zu leisten. Dal} wir fahiger werden, Selbsthe-
hauptung und Versténdnis so miteinander zu verbinden,
daR eine friedliche und lebendige Koexistenz von mir und
dir, von uns und euch auf diesem Erdball mdglich wird.
Das ist etwas pathetisch gesprochen, bildet aber letztlich
den Sehnsuchtshintergrund fir all die kleinen und vorder-
grindigen Anstrengungen, zum Beispiel im privaten Be-
reich mit den Partnern, Kindern, Nachbarn: fahig zu wer-
den, Uber das, was auch immer zwischen uns passiert, wo
immer wir aneinandergeraten und uns womdglich verlieren
- reden zu kénnen, um uns so auf einer anderen Ebene
wiederzutreffen. Mit Blick auf den beruflichen Bereich
winsche ich mir, daR Professionalitdt und Menschlichkeit
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mehr miteinander verbunden werden, als das derzeit ge-
schieht.

Was kénnen wir Kommunikationspsychologen dafiir tun?

Schulz von Thun: Uns stehen drei Mittel zu Gebote: Ers-
tens die Aufklarung Uber zwischenmenschliche Zusam-
menhénge, zweitens die Entwicklungshilfe fiir den einzel-
nen durch Selbsterfahrung und Training und drittens die
direkte Mithilfe am Ort des Geschehens durch Moderation
und Kl&rungshilfe bei schwierigen privaten oder berufli-
chen, manchmal auch politischen Auseinandersetzungen.
Und immer wieder gibt es Augenblicke, in denen Wunsch
und Wirklichkeit gar nicht so weit auseinander liegen.

Das Gesprach mit Friedemann Schulz von Thun fiihrte
Thomas Hofer.



