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Einleitung

Beziehungen zu anderen Menschen gehoren zweifellos zu den
wichtigsten Dingen in unserem Leben — allen voran die privaten
Beziehungen: zur Familie, zum Lebenspartner und zu Freunden.
Aber auch die Kontakte im Berufs- und Geschaftsleben sind wich-
tig. Funktionierende Beziehungen geben uns Halt, machen uns
gliicklich und zufrieden, fangen uns auf, wenn wir einmal in Not
sind, und machen das Leben leichter.

Doch es ist nicht immer einfach, gute Beziehungen aufzubauen
und diese dauerhaft zu erhalten. Manchmal stehen wir uns selbst
im Weg, manchmal missgliicken wichtige Gesprache, manchmal
wirken wir auf andere ganz anders als gedacht, manchmal gibt es
Missverstandnisse, die niemand bemerkt, und manchmal hat ei-
ner der Beteiligten seine Emotionen nicht unter Kontrolle und sagt
etwas, das ihm spéter leidtut. Dann scheitern viele Beziehungen,
noch bevor sie tiberhaupt richtig angefangen haben. Bestehende
Beziehungen nehmen vielleicht Schaden oder gehen gar ganz in
die Briche.

Doch solche Entwicklungen sind keine unabanderlichen Naturpha-
nomene. Wir konnen sie beeinflussen und haben es letztlich selbst
in der Hand, wie wir die Beziehungen zu unseren Mitmenschen
gestalten. Die Kunst der Diplomatie halte ich fiir eines der wir-
kungsvollsten Mittel, um gute Beziechungen zu gestalten. Diploma-
tie hat keineswegs nur fiir die politischen Bande zwischen Staaten
eine Bedeutung; ihre Prinzipien lassen sich auch direkt auf unsere
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personlichen Beziehungen tibertragen. Und das Beste daran: Jeder
kann die Kunst der Diplomatie erlernen und im Alltag anwenden.
Sie ist kein starres Regelwerk fiir politische Funktionstrager und
auch kein verstaubter Polit-Knigge. Sie beschreibt vielmehr eine
ganz bestimmte Einstellung zu sich selbst und zum Gegeniiber.

Ausschlaggebend sind dabei vor allem Aspekte wie gegenseitige
Wertschidtzung, faire Kommunikation, Aufmerksamkeit und Inter-
esse fiir den anderen sowie die eigene Charakterstarke — und diese
Punkte gehen uns alle an. Diplomatische Grundsétze lassen sich
auf alle Arten von zwischenmenschlichen Beziehungen iibertra-
gen, ganz gleich, ob Thr Gegeniiber ein Kollege, eine Vorgesetzte,
eine gute Freundin, ein Familienmitglied, Thr Lebenspartner oder
ein wichtiger Geschiftskontakt ist.

Deshalb mochte ich Thnen in diesem Buch die Kunst der Diploma-
tie nahebringen und Ihnen zeigen, was Sie von Diplomaten lernen
konnen, um im Privat- und Berufsleben gute Beziehungen auf-
zubauen und zu festigen. Dabei werden Sie eine Menge iiber sich
selbst erfahren und nach der Lektiire IThre Mitmenschen vielleicht
mit anderen Augen sehen. Sie werden lesen, wie Sie Ihr eigenes
Auftreten und Thre Uberzeugungskraft verbessern und mit Emo-
tionen richtig umgehen, wenn diese auller Kontrolle zu geraten
drohen. Auch die zentrale Bedeutung eines guten Gespraches und
einer fairen Kommunikation wird ein Thema sein. Und Sie werden
sehen, wie Sie mithilfe der Diplomatie schwierige Situationen und
heikle Gesprdache souverdn meistern und dabei Thre personlichen
Ziele verwirklichen.

Denn eines diirfen Sie nicht vergessen: Diplomatie bedeutet nicht,
stets zurlickhaltend, sanft und nachgiebig zu sein und die eigenen
Bediirfnisse immer zuriickzustellen. Diplomatie ist vielmehr eine
besondere Art der Durchsetzungskraft: mit leisen Tonen, Konse-
quenz und Fairness und mit einem feinen Gespiir fiir das Gegen-
iiber und die Situation.
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Nutzen Sie also die Kunst der Diplomatie, um Thre Ziele zu errei-
chen und dabei die Beziehungen zu Ihren Mitmenschen zu stir-
ken!

Ich wiinsche Thnen eine aufschlussreiche und anregende Lektiire.

Thr Stéphane Etrillard
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1. »Dann mach doch deinen Kram
alleine!« — wie Streit entsteht

»Komm, lass mich das doch schnell erledigen.«

»Nein danke, mir macht das Spaf.«

»Aber bei dir dauert das doch Ewigkeiten. AufSerdem benutzt du das
falsche Werkzeug.«

»Ja, ich weif schon, du kannst alles besser als ich.«

»Was soll denn das jetzt heifSen? Ich will dir doch nur helfen.«

»Ich will deine Hilfe aber jetzt gar nicht.«

» Donnerwetter, bist du kompliziert! Statt da ewig rumzufummeln,
konnte ich das in fiinf Minuten erledigen.«

»Ich will gar nicht in fiinf Minuten fertig sein, kapierst du das nicht!?«

»Jetzt motz mich doch nicht gleich so an!«

»Dann lass mich doch einfach in Ruhe!«

»Lass dir doch einfach mal helfen! — Manchmal verhdltst du dich
wirklich eigenartig.«

»Wer sich hier eigenartig benimmt, das bist du!«

»Dann mach doch deinen Kram alleine!«

Ein paar wenige, unbedachte Sadtze — und schon haben die beiden
den Salat und stecken mitten in einem Beziehungskonflikt. Dabei
ging es urspriinglich lediglich darum, ein Fahrrad zu reparieren.
Die Ursachen fiir das Dilemma? Vielleicht war einer der beiden
ohnehin auf Streit gebiirstet, auf jeden Fall fehlte es beiden an
Weitsicht und Fingerspitzengefiihl und sie schossen mit ihren For-
mulierungen weit tibers Ziel hinaus.

1. »DANN MACH DOCH DEINEN KRAM ALLEINE!« — WIE STREIT ENTSTEHT
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Etliche Gesprache sind erstaunlich ineffektiv, kosten Zeit und Ner-
ven — und oft auch Geld —, machen die Sachlage nur noch kom-
plizierter und tragen nicht gerade dazu bei, irgendetwas zu klaren.
Manchmal steckt man urplotzlich mittendrin in einer eskalieren-
den Situation und fragt sich: Wie bin ich blof8 hier hineingeraten?
Und wie komme ich sauber wieder heraus? Die zweite Frage ist
beinahe noch wichtiger, schlie3lich m6chte niemand einen Scher-
benhaufen hinterlassen. Auch wenn ein Wort zum anderen kommt
und sich die Emotionen so lange hochschaukeln, bis sie schlieBlich
iiberkochen - es muss eine Moglichkeit geben, die Situation wie-
der zu entscharfen. Denn mit den meisten Menschen wollen oder
miissen wir eine gemeinsame Basis (wieder)finden, um einander
ohne Frust und Zorn begegnen zu kénnen. Alles andere wiirde nur
zu groflten Spannungen fiihren.

Ist die Beziehung zu einem anderen Menschen belastet oder gar
zerstort, bedeutet das in jedem Fall unnotigen Stress. Und oft sind
die Folgen gravierend. Ihrem Nachbarn, den Sie einmal grundlos
angeraunzt haben, konnen Sie vielleicht noch aus dem Weg gehen.
Doch Sie werden jedes Mal, wenn Sie an seiner Wohnung vor-
beikommen, an ihn denken und sich drgern. Auf Dauer ist auch
das ermiidend. Bei einem Arbeitskollegen oder Vorgesetzten wird
die Sache noch wesentlich schwieriger: Ist die Basis erst einmal
zerstort, kostet es grof3te Miihen, sie wieder zu kitten. Meist wird
keiner der beiden Streithdhne dazu bereit sein, Vergangenes ver-
gangen sein zu lassen und voller Besonnenheit einen Neuanfang
einzuleiten. In solchen Fallen kostet die zerriittete Beziehung uns
nicht nur Nerven, sondern oft auch noch Geld und manchmal so-
gar den Job.

In unserem Privatleben ist es nicht minder prekar: Beziehungskon-
flikte entziinden sich oft an kleinen Belanglosigkeiten. Schon ein
einziges (falsches) Wort kann hier einen gehorigen Krach auslésen.
Dann braucht es viele gute Worte, viel Geduld und viel Einfiih-
lungsvermégen, um die Wogen wieder zu gldtten. So richtig clever
ist es also nicht, sich zuerst wie der Elefant im Porzellanladen zu
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verhalten und anschlieend die Scherben miithsam wieder aufzu-
sammeln und notdiirftig zusammenzukleben. Eine ernsthaft be-
schaddigte Beziehung lasst sich oft nur mit groBerem Aufwand und
manchmal auch tiberhaupt nicht mehr reparieren.

Manche Menschen resignieren deshalb und beillen sich lieber
auf die Lippen, als ein vermeintlich falsches Wort zu sagen. An-
dere verheddern sich in ewigen, nervtotenden Diskussionen und
reden dabei hoffnungslos aneinander vorbei. Bei aufbrausenden
Temperamenten fliegen schnell die Fetzen, es hagelt gegenseitige
Vorwiirfe und Verletzungen. Der Anlass fiir diese Streitereien und
Missverstandnisse ist oft nichtig, und wenn ein vollig harmloses,
ganz alltdgliches Gesprach plotzlich in eine unerwartete Richtung
geht, ist es meistens schon zu spat. Ist erst einmal ein handfes-
ter Streit entbrannt, weifd nachher niemand mehr, wie das Ganze
iiberhaupt begonnen hat. Der urspriingliche Funke gerat schnell
in Vergessenheit, weil nun ein ganzer Flichenbrand zu l6schen ist.
Wo es an Weitsicht, Einfiihlungsvermogen und Fingerspitzenge-
fiihl mangelt, laufen Gesprdache schnell aus dem Ruder, kurz: Es
fehlt an Diplomatie.

Diplomatie ist kein Zaubermittel. Wer es jedoch versteht, diplo-
matisch aufzutreten und zu reden, wird im Leben auf wesentlich
weniger Widerstand stof3en und seltener (ungewollt) in Konflikte
hineingeraten. Statt Beziehungen zu belasten oder im Extremf{all
sogar zu ruinieren, wird der diplomatisch auftretende Mensch sei-
ne Beziehungen nicht nur besser aufrechterhalten, sondern sogar
starken. Das ist nicht nur in alltdglichen Situationen von grofRer
Bedeutung. Vor allem dann, wenn es darum geht, schwierige
Gesprache souverdn zu meistern, gute Losungen zu finden, sich
durchzusetzen und andere zu iiberzeugen, ist ein diplomatischer
Ansatz genau richtig. Wer so agiert, lauft kaum Gefahr, verbrannte
Erde zu hinterlassen.

1. »DANN MACH DOCH DEINEN KRAM ALLEINE!« — WIE STREIT ENTSTEHT
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Diplomatie ist fast so
alt wie die Menschheit.
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2. Was wir von Diplomaten lernen
konnen

Uber die Diplomatie wird gerne gesagt, sie sei das zweitalteste Ge-
werbe der Welt. Sie ist sicherlich fast so alt wie die Menschheit —und
dafiir gibt es einen guten Grund: Wo auch immer sich Menschen zu
Gruppen zusammengeschlossen haben, hat es sich als vorteilhaft
erwiesen, Beziehungen zu anderen Gemein-
schaften aufzunehmen und zu pflegen. Das
war die Geburtsstunde der Diplomatie. Wo
keine Moglichkeit besteht, Probleme auf dip-
lomatischem Wege zu 16sen, bleibt (bis heute)
nur der Griff zu den Waffen. Fehlende oder
schlechte diplomatische Beziehungen konn-
ten also lebensgefahrlich sein. Zwar hief3 das Ganze in der Friihzeit
noch nicht Diplomatie, doch das Prinzip hat sich seitdem kaum
gedndert. Allerdings ist die moderne Diplomatie — also das Fiihren
von Verhandlungen zwischen bevollmachtigten Reprasentanten
verschiedener Gruppen oder Nationen — mittlerweile wesentlich
professioneller als in den Anféngen und folgt auch klareren Regeln.

Erstaunlich ist, dass es Diplomatie zwar schon immer gab, es je-
doch recht lange dauerte, bis sie zur festen Institution von Staaten
wurde. Bis die europdischen Monarchen verstanden hatten, dass
es kliiger ist, mehr in die Vermeidung von Auseinandersetzungen
mithilfe diplomatischer Mittel zu investieren, verging viel Zeit. Die
moderne Diplomatie geht auf die norditalienischen Stadtstaaten
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der frithen Renaissance zuriick. Die ersten Botschaften wurden
im 13. Jahrhundert gegriindet. Bis ein erstes Ubereinkommen mit
klaren Regeln fiir die gegenseitige Anerkennung von Diplomaten
getroffen wurde, sollte es sogar noch bis zum Jahr 1815 dauern.
Und die zwischenstaatliche Diplomatie, wie wir sie heute kennen,
existiert tatsachlich erst seit dem Wiener Abkommen von 1961.

Der lange Weg in den diplomatischen Dienst

Die Diplomatie wurde also seit Menschengedenken fast immer ge-
nutzt, um sich durch gute Beziehungen zu schiitzen und Vorteile
zu sichern. Heute gilt der Diplomat vielen als Traumberuf, auch
weil sein » Arbeitsplatz die Welt ist«, wie es gerne heilst. Tatsach-
lich gelingt es nur wenigen, sich fiir den Beruf des Diplomaten zu
qualifizieren, denn die Anforderungen sind enorm hoch, und das
aus gutem Grund. Deutsche Diplomatinnen und Diplomaten sind
an 230 Auslandsvertretungen weltweit eingesetzt, alle drei Jahre
wechseln sie den Einsatzort und das Sachgebiet. Bis dahin ist es
jedoch ein weiter Weg. Bewerber werden bei einem Aufnahmetest
des Auswartigen Amts auf Herz und Nieren gepriift.

Besonders der Wissenstest in den Kategorien Volker-, Europa- und
Staatsrecht, Wirtschaftswissenschaften, Geschichte und Politik so-
wie Allgemeinwissen ist eine harte Nuss. Doch auch damit haben
es die angehenden Diplomaten noch lange nicht geschafft. Wenn
sie die Wissensfragen erfolgreich hinter sich gebracht haben, prift
die Behorde die Fremdsprachenkenntnisse. Schulenglisch und
-franzosisch reichen bei Weitem nicht aus, um auch diese Runde zu
iiberstehen. Beim anschlieRenden Aufsatz zu einem vorgegebenen
Thema miissen die Bewerber wieder viel eigenes Wissen einflie3en
lassen. Danach durchleuchtet ein psychologischer Eignungstest die
geistige Verfassung der potenziellen Diplomaten. Allein der schrift-
liche Teil dauert drei Stunden, der Haupttest einen ganzen Tag.

2. WAS WIR VON DIPLOMATEN LERNEN KONNEN
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Der Beruf des Diploma-
ten ist sowohl in fach-
licher als auch in per-

Wer den Aufnahmetest besteht, den erwartet ein Jahr Vollzeitun-
terricht in der Diplomatenschule. Hier stehen Geschichte, Politik,
Volkerkunde und Volkswirtschaft auf dem Stundenplan. Doch auch
wer dieses Jahr erfolgreich iiberstanden hat, ist noch ldngst kein
Diplomat. Denn jetzt absolvieren die Teilnehmer ein Jahr lang ein
Praktikum im Auswartigen Amt, um sich auf
ihre Arbeit im Amt vorzubereiten. Dann folgt
eine Laufbahnpriifung, die es in sich hat — und
erst mit bestandener Priifung ist die Ubernah-
me in den diplomatischen Dienst besiegelt.

sonlicher Hinsicht eine

groBe Herausforderung.

16

Doch noch sind die Absolventen keine Bot-
schafter. Sie erhalten nun einen ersten Posten,
zum Beispiel als Pressereferent in Nairobi, als
Referentin fiir Rechts- und Konsularwesen in
Wilna oder vielleicht auch als Vertreter des Botschafters in einem
sehr kleinen Land. Bis der Neuling im diplomatischen Dienst selbst
Chef einer Botschaft wird — und das zunachst in einer kleinen Aus-
landsvertretung —, vergehen meist rund 15 Jahre. Vom ersten Tag an
ist der diplomatische Dienst gepragt vom Wechsel zwischen In- und
Ausland, wobei auch das jeweilige Arbeitsgebiet sich dndern kann.
Alle Bediensteten des Auswartigen Amtes konnen an jedem Platz
der Welt eingesetzt und mit jeder Aufgabe ihrer Lautbahn betraut
werden. Eine Beschrankung auf einen bestimmten Arbeitsbereich
oder eine bestimmte Region ist nicht moglich.

Interessenten fiir die Diplomatenlautbahn miissen daher mehr mit-
bringen als ein tiberdurchschnittliches Allgemeinwissen und eine
ausgezeichnete Auffassungsgabe. Ein Hochschulstudium (mindes-
tens mit einem Master oder einem vergleichbaren Abschluss) ist
ein Muss. Gefragt sind stabile Personlichkeiten mit strategischem
Weitblick, einem ausgeprégten Sinn fiir Zusammenhéange und gro-
Ber intellektueller Flexibilitat, die sich schnell in neue Sachverhalte
einarbeiten und diese nicht nur verstehen, sondern auch Gestal-
tungsspielriume erkennen und konkrete Handlungsvorschldge
machen konnen. Nicht minder wichtig sind eine hohe soziale und
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interkulturelle Kompetenz, ein ausgepragtes Kommunikations-
verhalten, ein insgesamt souverdnes Auftreten sowie eine sowohl
korperlich als auch psychisch tiberaus robuste Konstitution. Von
Diplomaten wird erwartet, dass sie fremde Kulturen, Systeme und
Menschen verstehen, die eigenen Interessen freundlich, jedoch
nachdriicklich vertreten und Gemeinsamkeiten als Grundlage fiir
konstruktive Problemlosungen finden.

Die Anforderungen an Diplomaten sind also aullergewohnlich
hoch. Und ldngst nicht jeder hat das Zeug zum Botschafter. Von
den 1200 bis 1600 Bewerbern, die sich jedes Jahr dem Auswahl-
verfahren beim Auswartigen Amt stellen, bleiben am Ende nur 35
bis 45 {ibrig, die tatsachlich die Ausbildung beginnen. Aber das soll-
te uns als »Normalbiirger« nicht allzu sehr beeindrucken oder gar
abschrecken. Auch wenn wir selbst den Test vielleicht nicht beste-
hen wiirden, konnen wir das Wissen der Diplomaten wunderbar
flir uns selbst nutzen. Dabei stehen vor allem die Grundsatze der
diplomatischen Kommunikation und das personliche Verhalten in
Gesprdachen im Vordergrund. Diplomatisches Geschick ist heute aus
gutem Grund so gefragt wie nie.

Was auf Staaten zutrifft, gilt auch fiir private
und berufliche Beziehungen

Diplomatie meint urspriinglich die Pflege der Beziehungen zwi-
schen Staaten durch Verhandlungen und die dabei angewandten
Methoden. Wer diplomatisch vorgeht, méchte
auf diese Weise die eigenen Ziele erreichen,
ohne dabei die Beziehung zum Gesprachs-
partner zu belasten. Angespannte Beziehun-
gen stellen immer eine Belastung fiir kiinf-
tige Gesprdche und Verhandlungen dar und
behindern eine effektive Kommunikation.
Was fiir die Diplomatie zwischen Staaten zu-

Diplomatisches Geschick
ist auch auBerhalb der
staatstragenden Bezie-
hungspflege gefragt.

2. WAS WIR VON DIPLOMATEN LERNEN KONNEN 17



Die Kunst der Diplomatie
hilft im beruflichen

wie im privaten Alltag,
Gespréache erfolgreich zu
fiihren und Beziehungen

zu starken.
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trifft, gilt in gleicher Weise fiir die Kommunikation im Beruf und
in ganz alltaglichen privaten Situationen. Die Kunst der Diploma-
tie beherrschen allerdings nur wenige Menschen richtig, was in
der Praxis oft zu Kommunikationsstorungen fiihrt — die wiederum
Konflikte, Missverstandnisse, Demotivation und Vertrauensverlust
nach sich ziehen konnen.

Mit Taktgefiihl heikle Gesprachssituationen zu meistern und Ge-
sprache so zu fiihren, dass sie auf keinen Fall eskalieren — das ist
langst nicht jedem Menschen gegeben. Von der Kunst der Diplo-
matie kann deshalb fast jeder profitieren. Statt mit der Brechstange
vorzugehen, ist es weitaus effektiver und auch weitsichtiger, eine
fiir beide Seiten akzeptable Losung zu finden,
also ein Ergebnis zu erzielen, das den eigenen
Zielsetzungen gerecht wird und gleichzeitig
die Interessen der Gesprachspartner bertick-
sichtigt. Das wesentliche Ziel der Diplomatie
besteht darin, gute, stabile und belastbare Be-
ziehungen herzustellen, sie zu erhalten und sie
moglichst weiter auszubauen. Das ist jedoch
einfacher gesagt als getan. Damit es gelingt, ist
permanente Aufmerksamkeit gefordert. Und
hierbei geht es nicht nur um die Befindlich-
keiten des anderen, sondern primdr um die eigenen Emotionen.
Wer die eigenen Gefiihle und ihre Ursachen nicht kennt und ent-
sprechend gut einschétzen kann, fahrt leichter aus der Haut und
vergreift sich im Ton. Und damit werden unter Umstdnden lang-
wierige Bemiihungen mit einem Schlag wieder zunichtegemacht.
Es kann also nicht schaden, sich mit diplomatischer Kommunika-
tion zu beschéftigen und die wesentlichen Prinzipien anzuwenden.

Diese Prinzipien klingen zunachst recht einfach. Unverzichtbar fiir
eine diplomatische Gesprachsfiihrung ist es:

jeden Gesprachspartner grundséatzlich ernst zu nehmen und
ihm aufmerksam zuzuhoren;
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den Gesprachspartner in jeder Situation sein Gesicht wahren zu
lassen und ihn nicht unnétig in die Enge zu treiben;

einen Gesprachspartner niemals vor anderen blof3zustellen;
in allen Gesprachen und Verhandlungen nach Vorteilen fiir
beide Seiten zu suchen, um so eine Win-win-Situation zu
schaffen;

die Absichten und Wiinsche aller Beteiligten moglichst gut zu
kennen und zutreffend einschétzen zu koénnen;

einen langfristigen Nutzen im Blick zu behalten, statt durch
kurzfristige (Einmal-)Erfolge dauerhafte Nachteile in Kauf zu
nehmen;

das gegenseitige Vertrauen auszubauen und sich als glaub-
wirdiger Gesprdchspartner zu erweisen;

wenn es darauf ankommt, schweigen zu konnen.

Wie sehr dieser letzte Punkt von Diplomaten beachtet wird, zeigt
sich iibrigens darin, dass viele gelungene Schachziige der Diplo-
matie niemals bekannt geworden sind — eben weil sie von den
Protagonisten nicht an die grofle Glocke gehdngt wurden. Der
Hintergrund all dieser diplomatischen Prinzipien: Man mdochte die
Beziehungen zum Gesprdachspartner moglichst dauerhaft erhalten
und sie stirken. Denn wenn eine Beziehung tatsdchlich einmal ab-
gebrochen wird, bleiben uns nicht mehr allzu viele Moglichkeiten,
sie zu retten.

2. WAS WIR VON DIPLOMATEN LERNEN KONNEN
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3. Wenn das Tischtuch zerschnitten ist

Wenn Menschen sich derart entzweien, dass eine Versohnung
unmoglich erscheint, heif3t es, das Tischtuch zwischen ihnen sei
zerschnitten. Diese Redensart kommt urspriinglich aus dem Mit-
telalter. Damals wurde bei Ehescheidungen das von den beiden
Partnern gehaltene Tischtuch in der Mitte zerschnitten. Obwohl
sich die Zeiten gedndert haben, dndert das nichts am Ergebnis: Wo
diese Redensart heute zutrifft, gibt es offenbar uniiberbriickba-
re Differenzen. Der personliche Umgang wird abgebrochen oder
auf das Unvermeidliche reduziert. In einigen Situationen mag das

der einzig konsequente Schritt sein. In vielen

anderen bringt es Nachteile fiir beide Seiten

und war oft in dieser drastischen Form auch

Der Mensch ist ein gar nicht gewollt. Gehen Beziehungen - be-
Beziehungswesen und rufliche oder private — in die Briiche, entsteht
strebt nach Koopera- Stress und es geht ein wichtiger Riickhalt ver-
tion, Zugehorigkeit und loren.

Anerkennung. Belastete

Beziehungen versetzen Menschen sind per se keine Einzelkdampfer, sie
ihn in eine Art Alarm- zeichnen sich vielmehr durch ihre Fihigkeit
zustand. zur Kooperation aus. Tatsdachlich fiihlen sich
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Menschen am wohlsten, wenn sie auf stabile
Beziehungen setzen konnen und Teil einer so-
liden Gemeinschaft sind. Der Mensch ist also
schon seiner Veranlagung nach voll und ganz ein Beziehungswesen
und strebt nach Kooperation, Zugehorigkeit und Anerkennung. All
dies finden wir in stabilen Beziehungen. Das gibt uns Sicherheit.
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Sind die Beziehungen jedoch belastet, befinden wir uns in einer Art
Alarmzustand. Gute Beispiele fiir diesen Alarmzustand sind Bezie-
hungskrisen, Mobbing am Arbeitsplatz oder belastete Freundschaf-
ten — in all diesen Fillen stehen die Betroffenen unter starkem
Druck. Dieser kann sich zu erheblichem Leidensdruck ausweiten,
die Leistungsfdhigkeit und Motivation deutlich reduzieren und so-
gar krank machen. Genau das ist tibrigens auch der Grund dafiir,
dass weitsichtige Unternehmen heute verstarkt in ein positives Be-
triebsklima investieren. Das liegt weniger daran, dass ihnen das
Wohl ihrer Mitarbeiter so sehr am Herzen liegt. Vielmehr ist inzwi-
schen klar, dass eine gute Atmosphdre am Arbeitsplatz nachweis-
lich den Krankenstand vermindert und zugleich die Produktivitat
erhoht.

Wie Feindbilder entstehen

Gute Beziehungen sind eine Bereicherung fiir uns, die das Leben
angenehmer und leichter machen. Sie sind vor allem dann gefdhr-
det, wenn es im Gesprach zu personlichen Verletzungen kommt.
Eigentlich wissen das alle und sollten diese Verletzungen tunlichst
vermeiden. Dennoch zielen viele Menschen im Eifer des Gefechts
immer wieder unter die Giirtellinie. Das geschieht meist nicht aus
heiterem Himmel, sondern nach einem mehr oder weniger langen
Vorspiel. Dieses Vorspiel konnte beispielsweise so aussehen: In der
Abteilung eines Biiros geht es drunter und driiber und alle Mitar-
beiter wissen, dass am nadchsten Tag unendlich viel Arbeit anfallen
wird. Ein Kollege, der ein wenig reserviert und schon deshalb nicht
sehr beliebt ist, hat dummerweise ausgerechnet an diesem Morgen
auf dem Weg zur Arbeit eine Autopanne. Als Folge kommt er mehr
als eine Stunde zu spét ins Biiro. Seine Kollegen sind verstandli-
cherweise alles andere als begeistert und tuscheln hinter seinem
Riicken iiber den »Zuspatkommer«. Einige Monate spater kommt
es zu einer ganz dhnlichen Situation: Wieder hat die ganze Abtei-
lung alle Hande voll zu tun und wieder kommt derselbe Kollege zu
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Vor allem personliche

spat ins Biiro. Auch diesmal ist es nicht seine Schuld, doch will da-
von niemand etwas horen. Auch scheinen alle vergessen zu haben,
dass der Kollege in all den Jahren tiberhaupt nur zweimal zu spat
kam. Doch jetzt hat er seinen Ruf weg: Er ist nun der Zuspatkom-
mer, auf den kein Verlass ist, wenn jeder gebraucht wird. Hinter
vorgehaltener Hand wird also tlichtig gelastert.

So entsteht allmadhlich ein Feindbild. Schon bald kann der Mitar-
beiter machen, was er will, bei jeder Gelegenheit heif3t es: »Das ist
mal wieder typisch fiir den!« Und hat sich erst einmal ein solches
Feindbild manifestiert, haben alle, die sich darauf eingeschossen
haben, eine verzerrte Wahrnehmung. Die Objektivitat geht vollig
verloren; stattdessen entwickelt das Ganze eine negative Eigendy-
namik mit reichlich (Fehl-)Interpretationen, Wertungen, Unter-
stellungen, Urteilen und Vorurteilen. Was sich
zundchst gegen einen richtet, greift in vielen
Fallen schnell weiter um sich, bis im gesamten
Biiro dicke Luft herrscht.

Verletzungen belasten

und gefahrden eine

Beziehung.
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Kaum jemand behalt Arger und Frust fiir sich,
im Gegenteil: Wer sich argert, wird moglichst
vielen davon berichten — und er wird dabei
selten objektiv bleiben. Er wird vielmehr die
Situation einseitig und mit allerlei Wertungen und Unterstellun-
gen gewlirzt weitertragen. Eine Lappalie wie das zweimalige Zu-
spatkommen zieht so weite Kreise und infiziert nach und nach
einen grofleren Teil der Belegschaft. Derjenige wiederum, der in
die Schusslinie geraten war, wird sich wehren und seinerseits Ver-
biindete suchen. Es entstehen also stindig neue Fronten und kaum
jemandem wird mehr bewusst sein, wie das Ganze iiberhaupt an-
gefangen hat. Niemand argumentiert noch sachlich, es kommt
vielmehr zu personlichen Verletzungen, was die Beziehung schwer
belastet und sie schliel3lich zerstort — das Tischtuch ist zerschnitten.
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Arger und Konflikte kosten Kraft

So oder ahnlich entstehen und verlaufen tagtdaglich viele unnotige
Konflikte, die letztlich alle Betroffenen belasten. Eine Stunde Arger
kostet mehr Energie als ein ganzer Tag Arbeit. Dauerhafter Arger
bringt letztlich alles durcheinander — die Arbeitsabldufe, den Zeit-
plan, das Privatleben, die Gesundheit — und
mindert merklich die Lebensfreude. Es kommt
sogar haufig vor, dass jemand, der jahrelang
gern zur Arbeit gegangen ist, die Lust daran
vollkommen verliert, weil ein Konflikt alles
zerstort hat. Und selbst wenn ein andauern-
der Konflikt fiir alle ermiidend geworden ist
und sie sich eine Losung wiinschen, ist es gar
nicht so einfach, einen Neuanfang zu machen.
Gerade personliche Verletzungen lassen sich
nicht nebenbei wieder kitten. Selten wird jemand den Anfang ma-
chen und iber seinen eigenen Schatten springen, schlieBlich ist ja
immer der andere schuld. Oft wollen die Beteiligten lange Zeit gar
keine Losung; sie halten den anderen ohnehin fiir unfahig und be-
trachten ihn als Quelle allen Ubels. Dass Kollegen in Unternehmen
oft noch in Konkurrenz zueinander stehen, macht die Sache auch
nicht einfacher.

Belastete Beziehungen
kosten Energie, Zeit und
Geld und beintrachtigen
die Lebensfreude und die
Gesundheit.

Wenn schlieBlich nur noch ein Scherbenhaufen tibrig ist, kommt es
oft zu Selbstvorwiirfen: » Wie konnte ich nur so blod sein? Warum
habe ich damals blof3 nicht den Mund gehalten?« Doch inzwischen
ist das Kind langst in den Brunnen gefallen. Letztlich gibt es zwei
Probleme:

1. Durch undiplomatisches Verhalten inklusive personlicher
Angriffe, die jede Beziehung schddigen, wird eine destruktive

Spirale in Gang gesetzt.

2.Nachdem es zu personlichen Verletzungen gekommen ist, tun
sich die Beteiligten schwer, den ersten Schritt in Richtung
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Deeskalation zu tun. Doch wer auf den ersten Schritt des an-
deren wartet, wartet meist vergeblich.

Die kliigste Vorgehensweise ist natiirlich die, es erst gar nicht so
weit kommen zu lassen. Das gelingt mit einer bewussten Kommu-
nikation und einem weitsichtigen Verhalten im Gesprach, also mit
Diplomatie. Doch es fallt langst nicht nur Streithahnen schwer, sich
in alltdglichen und speziellen Situationen weniger impulsiv und
dafiir cleverer zu verhalten. Auch eher ruhige Zeitgenossen fallen
hin und wieder aus der Rolle. Letztendlich gibt es zur Diplomatie
nur zwei Alternativen: Die erste sind haufige und lang andauernde
Konflikte und belastete personliche Beziehungen. Diese Variante
klingt nicht sehr attraktiv. Die zweite Moglichkeit besteht darin,
den angerichteten Scherbenhaufen im Nachhinein wieder aufzu-
sammeln und miihsam zusammenzuflicken. Das ist anstrengend,
immer schwierig und manchmal sogar vollig aussichtslos.

Feindseligkeit macht krank

Nach einem Konflikt reinigt eine Versohnung die Beziehungen zwischen
den Menschen von belastenden Emotionen und macht einen Neuanfang
maglich. Doch die Verséhnung sorgt nicht nur dafiir, dass Beziehungen
nicht mehr mit alten Hypotheken belastet sind — sie ist auch gut fiir
unsere Gesundheit. Nach bewaltigten Konflikten kdnnen die Menschen
einander wieder unbelastet gegeniibertreten. Sie kdnnen noch einmal
neu anfangen. Das fiihrt zu einem verbesserten Wohlbefinden und sorgt
fiir ein geringeres Krankheitsrisiko. Denn chronische Feindseligkeit, Hass
und Groll machen auf Dauer krank. Das bestatigt auch eine Studie der
US-amerikanischen Brown University*. Demnach fiihrt eine feindselige
Haltung gegeniiber Mitmenschen eher zu einem hoheren Herzinfarktrisiko
als Fettleibigkeit, Rauchen oder hohe Blutfettwerte. Der Stress infolge
fortdauernder Konflikte beglinstigt Erkrankungen wie z.B. Herzleiden,

=
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Asthma, Bluthochdruck und Reizdarmsyndrom. AuBerdem kdnnen nega-
tive Gefiihle den Hormonhaushalt beeinflussen und das Immunsystem
schwachen. Die Bereitschaft zur Versohnung starkt also nicht nur das
soziale Miteinander, sie ist auch eine echte Gesundheitsressource und
schiitzt uns vor Krankheiten.

* Die Studie der Forscher von der Brown University in Providence (US-Bundesstaat

Rhode Island) wurde im Jahr 2010 im Fachjournal »Health Psychology« (Bd. 21, Nr. 6)
veroffentlicht.

Die Scherben wieder aufsammeln

Selbst wenn der Wille durchaus vorhanden ist: Es ist eine echte
Herausforderung, sich nach einem eskalierten Streit wieder zu
versohnen. Dabei hat die Versohnung eine tberaus reinigende
Wirkung. Schlieflich geht es darum, sich von negativen Gefiih-
len gegeniiber dem anderen zu befreien und eine einmal ange-
nommene Opferrolle (»Du bist schuld!«) wieder abzulegen. Das
bringt fiir alle Beteiligten ausschlieRlich Vorteile: Nach einer Ver-
sohnung stellt sich ein Gefiihl der Erleichterung und Zufriedenheit
ein, das Selbstwertgefiihl wird positiver und den Beteiligten fallt
ein Stein vom Herzen. Die emotionale Belastung durch Groll, Hass
und Schuldgefiihle lasst sofort nach und dadurch wird reichlich
Energie freigesetzt. Die Menschen konnen wieder unbelasteter zu-
sammenarbeiten und sich unvoreingenommener begegnen. Ein
Neuanfang ist moglich. Kommt es hingegen nicht zur Versohnung,
beschéftigt uns das »Feindbild« weiter und bindet Energie, die an
anderer Stelle fehlt.

Es gibt also viele gute Griinde, die fiir eine Versohnung und einen

Neuanfang sprechen. Nur gelingt es im Alltag oft eben nicht, den
ersten Schritt in die richtige Richtung zu gehen. Die Behauptung,
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