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Wahrend manche Mandanten
»pflegeleicht” sind, gelten andere
wiederum als schwierig. Doch
Gesprachstechniken kénnen in
solchen Situationen helfen.

Schwierige Mandanten

Gelassen bleiben

Vielredner, Besserwisser, Frevler - manche Beratungsgesprdche kdnnen irgendwann unertréglich werden.
Doch ist das ein Grund, das Mandat langfristig abzugeben? Bevor es so weit kommt, setzen Kommunikationstrainer
lieber auf Empathie, deutliche Worte und ein klares Selbstbild.

»Aus meiner Sicht gibt es keine schwierigen
Mandanten®, meint Prof. Dr. Christian-Rainer
Weisbach, geschaftsfiihrender Gesellschafter
des Instituts fiir wertschédtzende Unterneh-
mungsfithrung in Frankfurt am Main. Wenn
eine Gesprachssituation, beispielsweise ein
Beratungsgesprach zwischen Steuerbera-
ter und Mandant, als schwierig empfunden
wird, sei das ein Zeichen, dass die Interaktion
gestort ist.

Das habe viel mit der eigenen Einstellung zu
tun, so der Universitdtsdozent und langjdh-
rige Unternehmensberater. ,Wenn ich einen
Mandanten als schwierig deklariere, bin ich
voreingenommen, bringe mich automatisch
in eine defensive Haltung®, erklart Weishach.
Dann werde das Gesprach auch schwierig, es
sei eine ,selbsterfiillende Prophezeiung®.
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Was klein beginnt, kann sich mitunter zu
einer belastenden Konfliktsituation entwi-
ckeln. Allerdings konnen die Folgen betracht-
lich sein. Eine Konfliktkostenstudie der Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft KPMG von 2009
zeigt, dass in Unternehmen zehn bis 15 Pro-
zent der Arbeitszeit fiir Konfliktbewéltigung
verbraucht werden. Schlimmstenfalls fiihren
Konflikte zu Zeitverzogerungen, Krankheiten
und existenziellem Schaden.

,Doch zundchst ist ein Konflikt gar nicht per
se negativ besetzt, es ist vielmehr das Erleben
einer Unvereinbarkeit und kann durchaus ein
Antrieb flur Verdnderung sein“, meint die
Hamburger Rechtsanwéltin und Mediatorin
Melanie Schwarzer. Der erste Schritt zur Ver-
anderung beginne, so ihre Ansicht, immer
bei einem selbst.

,Ein Steuerberater legt bestimmte Verhal-
tensweisen an den Tag, das kann auch man-
gelnde Wertschdtzung und Bevormundung
des Mandanten sein®, sagt Prof. Dr. Weis-
bach. Schon bei der Einhaltung des Bera-
tungstermins werden Zeichen gesetzt. Muss
der Mandant warten? Wie entschuldigt sich
der Steuerberater? Etliche Berufstrager kom-
men erst gar nicht auf die Idee, sich zu ent-
schuldigen, weifl der Universititsprofessor.
Es seien die vielen Kleinigkeiten, auf die der
Mandant letztendlich verschnupft reagiert,
so der Coach.

Seine Beispiele aus der alltaglichen Praxis
sind zahlreich: Mancher Berater hort sich
selbst gerne reden und erzahlt etwas, was
gar nicht zum Anliegen gehort. Oder er ist
gedanklich bereits zwei, drei Schritte voraus,
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was der Mandant nicht nachvollziehen kann.
Oder der Mandant muss sich Ratschldge
anhoren, um die er nicht gebeten hat, er
muss Fragen beantworten, die er nicht ver-
steht. Oder aber die Sorgen der Mandanten
werden vom Steuerberater bagatellisiert. Eine
solche ,Unsensibilitat* auf Beraterseite hat
der Frankfurter Kommunikationsforscher bei
Fihrungskraften schon hdufig erlebt.

~-Wenn jemand Sorgen hat, hat er Sorgen®,
betont Prof. Dr. Weisbach, der viele Jahre
Fachkrifte auch in psychologischer Beratung
geschult hat. Nicht ernst genommen werden,
mangelnde Wertschdtzung und Bevormun-
dung stoBen schnell auf Widerstand.

Bestimmte Worter gegeniiber
Mandanten vermeiden

Irgendwann spitzt sich die Situation dann zu.
,Ein Steuerberater ist ein Berater und kein
Befehler, er kann nur Anregungen geben®,
meint der Gesprdachsexperte. Schon vollig
harmlose Hilfsworter, wie ,miissen®, ,sollen®,
yhicht diirfen“ schreiben etwas vor. Es geht
somit darum, die eigenen Antennen auszu-
fahren. Wie bin ich, wie ist der andere?

»Zu 90 Prozent ist es nicht notwendig, den
Mandanten aufzugeben, wenn man auf die
Zwischentone hort und die Zeichen erkennt,
dass der Mandant unzufrieden ist®, erklart
Claudia Jimenez, Kommunikationstrainerin
aus Graz in Osterreich. Steuerberater sollten
bei ihren Mandanten nachfragen, dann lasse
sich viel aufklaren.

Haufig werde allerdings viel auf sachlicher
Ebene herumgehackt, die personliche und
emotionale Ebene des Gesprachs aber voll-
kommen unbeachtet gelassen, so die Exper-
tin fiir professionelle Gesprachsfiihrung. ,Die
deutsche Mentalitat ist sehr sachlich und der
Steuerberaterberuf ist besonders sachlich®,
so die Erfahrung von Jimenez.

Wenn Emotionen jedoch angesprochen
werden, zeige sich, so ihre Erfahrung, dass
sich vieles entspannt. Zudem konnten die
Gesprachspartner feststellen, dass die
Unstimmigkeiten, wie so oft, auf Missver-
stdndnissen beruhen. ,Es ist nicht schwer,
diesen Teil des Personlichen dazuzulernen®,
erklart Jimenez.

Ein Beispiel: Ein Berufstrager konne durchaus
eine iiberraschende Situation beim Namen
nennen - ,Ich bin jetzt total tberrascht*
- und danach gezielt eine Pause machen.
Sachlich braucht im ersten Moment nichts
hinzugefligt zu werden, der Mandant wird
sich dann schon dufBern.

Jimenez‘ Tipp: Nehmen Sie die Verdnderung
oder Aufregung lhres Gesprachspartners
ernst und sagen Sie dies auch. ,Sobald ich
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mich selbst aufrege, haben wir beide Stress®,
weiB die Expertin. Es gilt, personlich nett und
gelassen zu bleiben und erste Zeichen eines
moglichen Konflikts zu erkennen.

,Das eigene Bauchgefiihl sofort ernst zu neh-
men, bewdhrt sich immer®, wei RA Melanie

Schwarzer. Sie kennt die moglichen Eskala-
tionsstufen eines schwelenden Konflikts
(siehe Kasten S. 48). Sie fiihren eines Tages
zum groBen Eklat, der nicht nur entzweit,
sondern allen Beteiligten auch Schaden
zufiigen kann. ,Doch man kann jederzeit
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Rechtzeitig miteinander reden.

In Konfliktsituationen verengt sich das Sichtfeld
der Beteiligten. Die eigene Wahrnehmung wird
eingeschrankt, die Konfliktteilnehmer neigen
dazu, in Schwarz-Weilk-Kategorien zu denken:
Lrichtig-falsch®, ,,gut-bose”, ,wahr-unwahr.
AuRerdem ist die Gefahr gegeben, dass sich ein
kleiner Konflikt hochschaukeln kann. Folgende
Eskalationsstufen sind typisch:

Spannung

Debatte

Taten statt Worte

Koalition mit anderen

Gesichtsverlust

Drohstrategien

Begrenzte Vernichtungsschliage
Zersplitterung

. Gemeinsam in den Abgrund

Ab der Konfliktstufe , Koalition mit anderen®,
haben sich schon Feindbilder gebildet. Das
urspriingliche Thema und die Ratio sind bereits
aus dem Blickfeld geriickt. ,Man kann jedoch
aus der Eskalation aussteigen — je frither das
geschieht, desto einfacherist es”, so RAMelanie
Schwarzer.

CENAVAWNE

Quelle: RA Melanie Schwarzer,
Konflikteskalationsmodell nach Friedrich Glasl
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Stop sagen®, meint die Konfliktmoderatorin,

professionelle Gesprachsfiihrung lasse sich

trainieren. Genaues Zuhoren steht dabei an

erster Stelle, genauso wie Empathie. Schwar-

zer empfiehlt, sich die Vorgeschichte eines

neuen Mandanten genau anzuhoren und

seine Bedurfnisse zu erfragen:

1. Hatte er bei seinem vorherigen Steuerbe-
rater fachliche Kritik?

2. Fiihlte er sich schlecht aufgehoben?

3. Was ist ihm an der Zusammenarbeit am
wichtigsten?

4. Warum hat er sich jetzt fir mich
entschieden?

,Die meisten Mandantengesprache scheitern

an den unterschiedlichen Erwartungshal-

tungen, der Haufigkeit und Art und Weise

der Kommunikation und daran, dass der

Mandant sich nicht gesehen fiihlt“, sagt die

Anwiltin. Hilfreich konne es sein, sich mit ein

paar grundlegenden Gesprachscharakteren

vertraut zu machen.

Individueller Umgang mit
Mandanten notwendig

Mit einem sachlichen Mandanten sollte man
anders umgehen als mit einem unsicheren,
der sich Zuspruch wiinscht, so RA Schwarzer.
Auch der Berliner Managementtrainer Stefan
Czypionka kategorisiert seine Gesprachspart-
ner nach unterschiedlichen Typen. In seinem
Buch ,Umgang mit schwierigen Partnern®
gibt er entsprechend Tipps, wie Besserwisser,
Selbstgerechte, Norgler, Negativdenker und

Argerliche am geschicktesten zu fassen sind.
Konfliktmoderatorin Schwarzer wiederum
bietet ihren Seminarteilnehmern einen Rol-
lentausch an, damit auch sie einmal die Per-
spektive des anderen einnehmen kénnen,
Empathie tiben.

LViele Geschéftsleute trauen sich nicht nach-
zufragen, weil sie die Antworten fiirchten und
mit der Beschwerde nicht umgehen konnen®,
weiB Kommunikationsfachfrau Jimenez.
Diese Schiichternheit und Unsicherheit legt
man nicht an einem Tag ab. Deshalb emp-
fiehlt sie ihren Kunden halbjahrlich Gelerntes
aufzufrischen und Kommunikationsverhalten
zu iben. ,Schwer ist das alles nicht. Es ist nur
ungewohnt®, so die Grazerin.

Mithilfe von Videotraining macht sie ihren
Seminarteilnehmern ihre Kommunikations-
gewohnheiten bewusst. ,Viele stellen dabei
fest, dass sie sich gar nicht so verhalten,
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wie sie immer geglaubt haben®, erzahlt die
Ausbilderin.

Danach wird getibt, sich anders zu vermitteln.
Beispiel: Manche Menschen nehmen alles
personlich und machen damit jede Stress-
situation noch schlimmer, statt sie zu ent-
spannen, aufzuklaren und zu losen. ,Andere
Menschen, die sehr kompetent sind, sprechen
sehr leise, sagt die Trainerin. Da gehe es
dann darum, der Stimme mehr Lautstirke zu
verleihen, so Jimenez. Ihrer Meinung nach
sollten bereits Kinder in der ersten Schul-
klasse etwas Uiber das Thema , Gespréachsver-
halten“ lernen.

Unternehmen lassen eher

niedrige Angestellte schulen

Prof. Dr. Christian-Rainer Weisbach sieht das
ahnlich. ,Es ist geistiger Hochmut, ohne Trai-
ning souverdnes Verhalten aus dem Armel
schiitteln zu wollen®, meint der Unterneh-
mensberater. Den Anmeldelisten flir seine

Seminare zufolge werden in Unternehmen
und Kanzleien allerdings meist lieber nied-
rige Angestellte geschult, frei nach dem
Motto: Die junge Mitarbeiterin sollte profes-
sionelle Gesprachsfithrung erst noch lernen.
»Aber auch die Chefetage braucht regelma-
Biges Training fur ihren Geschéftsalltag®,
meint Prof. Dr. Weisbach.

Einmal jahrlich Schulung

zur Menschenfiihrung

Seine Empfehlung: Einmal im Jahr eine Schu-
lung zur Menschenfithrung. Das konnte so
manche Situation entschirfen, so der Kom-
munikationsprofi. Disputexpertin Jimenez
trainiert fiir Konfliktgesprache immer wie-
der die gleiche Taktik: Aktiv zuhdren, den
Emotionen Verstdndnis entgegenbringen,
Missverstandnisse aufklaren. Wenn niemand
gezielt auf Streit aus ist, stellt man danach
beiderseits zufrieden fest: ,Guat, dass ma
gredt hamm®, so die Osterreicherin.

Folgende Punkte konnen
dabei helfen, Spannungen
vorab zu vermeiden.

Voriiberlegung:

-Was ist Ihr Ziel?

- Auf welchen Wegen kénnen Sie es
erreichen?

- Welche Alternativen zu einem
Gesprach haben Sie?

Thema klaren:

- Was ist das gemeinsame Thema?

-Und was nicht?

- Wenn es mehrere Themen sind,
arbeiten Sie eins nach dem
anderen ab.

Positionen abgleichen:

- Machen Sie Ihren eigenen
Standpunkt klar.

- Geben Sie dem anderen Zeit,
seinen Standpunkt ebenfalls klarzu-
machen.

- Tipp: Den ,Vulkan der Emporung®
ausbrechen lassen. Schon nach
wenigen Minuten ist der Dampf
drauRen. Danach kann
weitergeredet werden.

Interessen erforschen:

- Was st beiden Seiten wirklich wichtig?

- Welche Bediirfnisse oder Ziele
stecken hinter den unterschied-
lichen Positionen?

- Wichtig: Horen Sie gut zu und zeigen
Sie es dem anderen!

- Schauen Sie nach vorn auf Thr Ziel
und vergeuden Sie Thre Zeit nicht
mit der Suche nach Schuldigen.

- Hilfreiche Fragen: Wozu braucht
der andere das? Was wiirde es fiir
ihn bedeuten, wenn er es bekame /
nicht bekame?

Losungsideen entwickeln:

- Was kénnen Sie selbst tun?

- Was kénnen Sie und der andere
gemeinsam tun?

- Was kann der andere tun?

Lésungen finden:

- Bewerten Sie erst jetzt nacheinander
die Losungsideen.

- Schniiren Sie gemeinsam Ihr
individuelles Losungspaket.

Quelle: RA Melanie Schwarzer, Dialog & Konsens —
Mediation, Konfliktmoderation, Coaching
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