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»~Auseinandersetzung“ in der Kanzlei

Konflikte, sie treten massiv in unserem Leben auf, beginnen bereits mit dem ersten
Atemzug des Babys, wenn es nach der Mutterbrust greint und enden erst am letzten
Lebenstag, wenn zum Beispiel ein Wunsch wie von Goethe gedufiert wird, ,,mehr Licht!“

Gerade in der Beratungspraxis kommt der Berater und Anwalt hautnah mit Konflikten
ihrer Mandantschaft in Berithrung. Es muss sich dabei nicht unbedingt um die selbst
produzierten Konflikte mit dem Finanzamt oder dem Gericht handeln. Ein immerwah-
render Konflikt ist ja die Frage der Steuergerechtigkeit und ob die Steuern, die gezahlt
werden, angemessen sind oder nicht. Ein pragendes Wesen unseres Berufsstandes ist,
dass die Mandanten uns Berater und Anwadlte nicht nur als Fachexperten sehen, son-
dern als Coach und Lebensberater. Doch gelingt es uns diese Rolle wirklich auszufiillen,
wenn die Themen existenziell werden? Dieses Handbuch fiir Steuerberater und Rechts-
anwalte setzt sich eingehend mit dem Wirkungsfeld der Konflikte innerhalb der Kanzlei-
arbeit auseinander. Konflikte bei denen eine Begleitung durch den Berater unerlasslich
sein konnte, oder wo zumindest das Ohr des Beraters verlangt wird. Eine professionelle
Konfliktbetreuung garantiert zudem eine noch engere Mandantenbindung und Zufrie-
denheit. Nicht geloste oder unzureichend geloste Konflikte konnen stattdessen zu Man-
datsverlusten fiihren. Wer sich auch in diesem ,,weichen“ Bereich professionell aufstellt,
hat die beste Basis, um dem wachsenden Konkurrenzdruck standzuhalten.

Das Buch ist in mehreren Abschnitten gegliedert. Es ist so konzipiert, das der best-
mogliche Mehrwert fiir den Leser erreicht werden soll. Besonders Einpragsames wird in
Leitsdtzen verdichtet. Checklisten sollen helfen, das Gelesene in der tdglichen Arbeit zu
integrieren. Die Grafiken und Bilder unterstiitzen das Geddchtnis im visuellen Bereich.
Die eingestreuten Ratsel haben zwei Aufgaben. Zum Einen sollen Sie als Aufheller
dienen, zum Anderen Denkstrukturen aufzeigen in denen wir uns bewegen. Neue
Losungsansatze konnen oft dadurch entstehen, dass die Suche nach Antworten von
einer neuen Perspektive gestartet wird, dass die Frage einfach anders gestellt wird.

Das in der Regel etwas diffuse Bild der Konfliktforschung soll im einleitenden Teil
aufgehellt werden. Dabei unerldsslich ist es, auch zu betrachten, was eigentlich bei Kon-
flikten mit uns geschieht, wie der Mensch darauf reagiert und in welchen Denkmustern
er sich bewegt.

Der Konfliktdynamik, ihre Entstehung und Ausbreitung ist der anschlief}ende Teil der
Einleitung gewidmet.

Im Hauptteil des Buches werden die Konfliktlosungsstrategien angesprochen. Ein
Schwerpunkt des Buches bildet dabei die Mediation. Dabei werden die Grundlagen
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vermittelt und es soll Interesse geweckt werden, fiir den, der sich noch intensiver mit
diesem spannenden Feld auseinandersetzen will. Abgerundet wird der Hauptteil durch
andere Losungsstrategien. Neben dem externen Konfliktmanagement darf aber nicht
vergessen werden, das die internen Konflikte ebenfalls die wirtschaftliche Leistungsfa-
higkeit einer Kanzlei massiv beeintrdchtigen konnen. Wie solch internen Konflikten am
besten begegnet wird und wie diese fiir alle Beteiligten zufriedenstellend gelost werden,
ist dem abschliefsenden dritten Teil des Buches vorbehalten.

Ich hoffe, ich habe Sie neugierig gemacht. Begleiten Sie mich also auf eine spannende
Reise durch den nicht so alltdglichen Berateralltag und tauchen Sie hinab in den Ozean
der Konflikte.

Berlin, im August 2016 Reinhard Schinkel
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1.1 Denken mit System — System 1 und System 2 1

1. Die Sache mit dem Denken

Konflikte konnen auch dadurch entstehen wie wir, oder unsere Mandanten die Welt
wahrnehmen, bzw. wie bestimmte Situationen unterschiedlich eingeschatzt werden.
Dieses Kapitel gibt einen kurzen Abriss {iber das Ding mit dem Denken zeigt Wege auf,
wie Sie Ihren , Airbag” fiir das Gehirn ab und zu wieder abschalten konnen, bzw. den
Mandanten helfen konnen, andere Perspektiven einzunehmen.

1.1 Denken mit System - System 1 und System 2
In dem Buch ,Schnelles Denken, langsames Denken® beschdftigt sich Daniel Kahne-
man, einer der fiihrenden Psychologen unserer Zeit, mit den Prozessen rund um das
Denken. Er fasst die Ergebnisse jahrelanger Forschungen rund um die Denkweise
unseres Gehirns zusammen.

Worum geht es genau?

Das Gehirn benutzt zwei Arbeitsweisen, um die alltaglichen Prozesse, die permanent
analysiert und bewertet werden miissen, effizient abzubilden.

Schauen Sie sich folgende leichte Aufgabe an und versuchen Sie diese spontan zu
16sen.

95 Aufgabe/Experiment':

Ein Schldger und ein Ball kosten zusammen 1,10 €. Der Schlager kostet einen Euro
mehr als der Ball. Wie teuer ist der Ball?

Haben Sie es herausgefunden? Die richtige Antwort lautet 10 Cent? Diese vermeintlich
einfache Losung springt einen geradezu an. Aber leider ist die Losung falsch!

Sollte der Ball tatsachlich 10 Cent kosten, dann wiirden Ball und Schldger zusammen
Kosten von 1,20 € verursachen (10 Cent der Ball, der Schldger 1 € mehr, also 1,10 €,
ergibt zusammen 1,20 €).

Die richtige Antwort lautet: Der Ball kostet 5 Cent.

Was ist geschehen?

Der Energiekiller Nummer eins im Verhaltnis zur Organgrofse ist das Gehirn. Wahrend
eines normalen Tages verbraucht es ca. 20 % der zugefiihrten Energie und 40 % des
aufgenommenen Sauerstoffs. Trotz oder gerade wegen des enormen Verbrauchs arbeitet
unser Gehirn nicht immer unter Volllast. ,,Daniel Kahneman® beschreibt die Arbeits-
weise des Gehirns mit System 1 und System 2.

Haben Sie sofort als intuitiv ,richtige“ Antwort 10 Cent vermutet, dann lief Thr Gehirn
im System 1.

1 Aufgabe entwickelt von Shane Frederick.
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Stutzten Sie und fanden die 5 Cent als Losung, lief Ihr Gehirn im System 2.

System 1 ist das sogenannte intuitive Denken. Aufgrund der vorliegenden Infor-
mationen und der bisherigen Erkenntnisse und Lebenserfahrungen wird eine Antwort
konstruiert. Diese Form des Denkens ldauft unbewusst ab.

Wann haben Sie zum Beispiel das letzte Mal bewusst dariiber nachgedacht, ob Sie bei
der griinen Ampel jetzt gehen diirfen oder nicht?

Diese alltaglichen Abldufe und Handlungen tibernimmt das System 1 des Gehirns.
Das ist fiir eine effiziente Arbeits- und Lebensweise natiirlich absolut hilfreich und
notwendig.

Kritisch wird es allerdings, wenn bewusst zu treffende Entscheidungen ebenfalls auf
dieser Grundlage getroffen werden. Die subjektive Wahrnehmung in diesem Arbeitsmo-
dus ist eine durchdachte Losung. Objektiv war aber das Gehirn im ,,Standby-Betrieb*.

Haben Sie der einfachen Losung widerstanden und etwas Zeit mit Nachdenken ver-
bracht, um auf die richtige Losung zu kommen, dachten Sie mit dem System 2. Dabei
handelt es sich um das bewusste Denken.

Zeit zum Nachdenken bedeutet natiirlich auch langsamer an eine Losung zu kommen.

Deshalb bedeutet das Denken im System 2 auch ,langsames Denken* und das Denken
im System 1 ,,schnelles Denken*.

¥ Leitsatz!

Das Gehirn besitzt zwei Arbeitsweisen, die von Psychologen als System 1 bzw. System
2 bezeichnet werden. Das Denken im System 1 erfolgt intuitiv. Aufgrund von Erfah-
rungen, Assoziationen, und vermeintlich logischen Verkniipfungen erfolgt die Ant-
wortfindung. Das Denken im System 2 erfolgt analytisch, durch die bewusste Ausei-
nandersetzung mit einem Problem. Aufgrund der Verarbeitungsgeschwindigkeiten gilt
System 1 als ,,schnelles Denken“ und System 2 als ,langsames Denken*.

Das Besondere am System 1 ist auch, dass manchmal gar nicht die Fragen beantwortet
werden, die gestellt werden. Stattdessen wird eine leichtere Frage beantwortet, die gar
nicht relevant war.

Knifflig wird es dann, wenn der Antwortgeber den Austausch der Fragen nicht
bemerkt. Dieser denkt, er beantwortet die ihm gestellte Frage oder 16st ein Problem,
aber tatsdchlich bezieht sich die Antwort auf eine gar nicht gestellte Frage, sondern auf
ein ganz anderes Problem.

Das Kklingt jetzt etwas verwirrend? Ich versuche Ihnen diesen Gedankengang zu ent-
wirren.
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S5 Aufgabe/Experiment:

Wie viele Tiere jeder Art nahm Moses mit auf seine Arche?

Jeweils ein Paar?

Haben Sie die Losung parat?

Diese Frage wird auch als , Moses-Illusion” bezeichnet.

Das geschieht aus dem einfachen Grund, dass es nicht Moses, sondern Noah war, der
die Tiere vor der drohenden Sintflut in Sicherheit brachte.

Da aber Moses und Noah jeweils biblische Figuren sind, erscheint der Name Moses
im Zusammenhang mit einem biblischen Problem nicht als besonders ungewohnlich.
Wie wiirde stattdessen die Frage auf Sie wirken, wenn sie folgendermafien lauten
wiirde:

Wie viele Tiere von jeder Art nahm Boris Becker mit auf seine Arche?

Volliger Blodsinn?

Ja, gewiss!

Und das wird auch natiirlich sofort vom System 1 erkannt und dementsprechend
stockt das Gehirn bei der Beantwortung.

Stellen Sie sich die zwei Denksysteme als Arbeiter vor. System 1 ist der Mitarbeiter, der
ohne Unterbrechung am Arbeiten ist. Der nicht weif}, wie er all die Arbeit schaffen, all
diese Entscheidungen in der Kiirze der Zeit treffen soll. System 1 schuftet also die ganze
Zeit.

System 2 ist der Mitarbeiter, der sich gerne vor der Arbeit driickt. System 2 ist der teure
Mitarbeiter, der Experte, der nur fiir die kniffligen Falle herangeholt wird; immer dann,
wenn auf das Expertenwissen absolut nicht verzichtet werden kann!

Das Denken im System 2 ist immer mit mentaler Anstrengung verbunden. Deshalb
driickt sich das Gehirn gerne vor der Anstrengung und wahlt den scheinbar leichteren
Weg.

Es ist egal, ob eine Anstrengung korperlicher oder geistiger Natur ist. Anstrengung
ist immer mit einem erhohten Energieverbrauch verbunden. Als Energietrager fungiert
dabei Glukose.

Wie Glukosemangel objektive Entscheidungen beeinflussen kann, zeigt in erschre-
ckender Klarheit eine Studie die in Israel durchgefiihrt wurde2:

Untersucht wurden die Arbeitsweise bzw. die ,, Arbeitsergebnisse” von Bewdhrungs-
richtern aus Israel. Diese Richter wurden vorab nicht {iber das Experiment informiert.

Diese jungen Richter waren iiber Tage damit beschaftigt, Antrage auf bedingte Haft-
entlassung zu priifen. Fiir die Entscheidung verblieb ihnen wenig Zeit: Im Schnitt nur

2 Shai Danziger, Jonathan Levav und Liora Avnaim-Pesso ,, Extreanous Factors in Judicial Decisions“ PNAS
108 S. 6889-6892.



4 1. Die Sache mit dem Denken

sechs Minuten pro Antrag. Protokolliert wurden in diesem Experiment die Zeit bis zur
Beschlussfassung, der Beschluss selbst sowie die Essenspausen.

Das eindrucksvolle und doch erschreckende Ergebnis:

Kurz nach den Essenspausen wurden bis zu 65 Prozent der Entlassungsgesuche posi-
tiv beschieden. Diese Zahl sank stetig bis auf null Prozent kurz vor der ndchsten Essens-
pause.

Die besonderen Erkenntnisse aus diesem Experiment:

Das Arbeiten im System 2 erfordert ein starkes Maf an Selbstkontrolle.

Diese Selbstkontrolle ist anstrengend und fiihrt zu mentaler Erschopfung. Grund fiir
diese Erschopfung ist einsetzender Glukosemangel, weil durch die starke Beanspru-
chung des Gehirns im System 2 der Energieverbrauch stark ansteigt.

Das Frappierende: Mentale Selbsterschopfung fithrt zu unsozialem und egoistischem
Verhalten.

Welche Erkenntnisse konnen fiir die Konfliktforschung abgeleitet werden?

Anhaltende mentale Erschopfung fiihrt zu erhohten Konfliktverhalten denn:

e Es wird aggressiver auf Provokationen reagiert (sozialer Konflikt).
e Frustkdufe oder ,Essen in sich hinein stopfen®“ sind ebenfalls Symptome der men-
talen Selbsterschopfung (psychischer Konflikt).

= Tipp!

Das Wissen um die Zusammenhdnge zwischen anspruchsvollen konzentrierten
Denken und den daraus resultierenden unbewussten Verhaltensweisen kann natiir-
lich fiir die eigene Arbeit verwendet werden. Sie fiilhren lange Beratungsgesprdche
oder Verhandlungen mit einem (Neu-)Mandanten? Achten Sie auf eine ausreichende
Glukosezufuhr bei dem Termin. So konnen Sie eventuelle negative Tendenzen abmil-
dern. Auch wenn Sie im Bereich der Mediation tatig sind, sollten immer wieder kurze
Pausen eingelegt werden, um den Medianten und [hnen selbst die Gelegenheit zu
geben, das Glukosedepot wieder aufzufiillen. Das erleichtert die Arbeit ungemein!
Doch welche ,,Glukosesnacks® konnten gereicht werden?

Grundsatzlich gilt: Je stiffer die Knabbereien sind, desto gehaltvoller sind diese auch
mit Glukose bestiickt. Gummibdren gehen immer, aber auch mit Honig eingeriebene
Pldtzchen/Kekse, etwas Schokolade oder die guten kompakten Miisliriegel sind zu
empfehlen. Auch eine Schale mit Rosinen hilft, einem Glukosemangel vorzubeugen.
Wer es nicht ganz so siiff mag, der kann sich einen kleinen Vorrat an Reiscrackern
anschaffen.

Die unterschiedlichen Arbeitsweisen der Systeme 1 und 2 bringen aber auch noch wei-
tere wichtige Erkenntnisse fiir die Konfliktforschung ans Licht:
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e Wird eine Schlussfolgerung durch das System 1 als wahr erkannt, werden Argumente
gefiltert. Es werden also Argumente als wahr angenommen, auch wenn diese bei
naherem Nachdenken, also bei eingeschalteten System 2, sich als nicht stichhaltig
erweisen wiirden.

e FEs hilft also eigene Schlussfolgerungen dadurch zu tiberpriifen, indem man auf die
»intuitive Bremse* tritt.

Beispiele fiir hilfreiche Fragen um das System 1 zu bremsen:

e Spricht etwas gegen diese Antwort?

¢ Sind die Fakten vollstandig?

e Wiirde ich auch zu dieser Schlussfolgerung gelangen, wenn ich auf der ,, Kontra-
seite” sitzen wirde?

e Habe ich mich auch wirklich mit Gegenargumenten auseinandergesetzt?

95 Aufgabe/Experiment:

,Unabhdngige Fachleute haben ermittelt, dass die Eltern von 60 Prozent aller Kinder
unter drei Jahren keine staatlich geforderte Betreuung in Anspruch nehmen wollten.
Ihre Entscheidung verdient genauso unseren Respekt und unsere Unterstiitzung, und
deswegen soll es fiir sie das Betreuungsgeld geben.” (Interview mit der Bundeskanz-
lerin, Frau Dr. Merkel; Westfalenblatt vom 24.04.2012)

Eine heftige politische Kontroverse im Jahr 2012, war die Frage nach der Einfiihrung
des Betreuungsgeldes. Hatten Sie sich dazu eine eigene Meinung gebildet? Waren
Sie flir oder gegen eine Einfiihrung des Betreuungsgeldes? Wodurch sind Sie zu Threr
Entscheidung gelangt? Haben Sie sich iiberhaupt mit der Diskussion selbst auseinan-
dergesetzt?

Statt die Entscheidung zu respektieren und reflexartig zu unterstiitzen, warum offen-
bar 60 % der Eltern eine staatliche Betreuung ablehnen, sollte man dieses Problem
einmal genauer hinterfragen:

e Warum wird die staatlich geforderte Betreuung abgelehnt?

e Hat die Ablehnung finanzielle Griinde?

e Wird die Betreuung wegen des Konzeptes abgelehnt?

e Wie setzen sich die sechzig Prozent ,,Ablehner” zusammen?

e Handelt es sich um einen homogenen oder heterogenen Elternkreis?

Warum eine Betreuungspflicht fiir Kinder?

Wieso kommt es dazu, diese Betreuung abzulehnen oder sollte nicht dariiber nach-
gedacht werden, ahnlich wie die Schulpflicht eine Betreuungspflicht fiir Kinder ein-
zufiihren?
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Das muss ja keine Acht-Stunden-Pflicht sein. Vielleicht geniigt sicherlich ein Minimal-
zeitblock von zum Beispiel drei Stunden, in dem die Kinder soziale Kompetenzen und
motorische Fahigkeiten innerhalb der Gruppe Gleichaltriger erlernen.

Kostenlose Kindergdrten statt Betreuungsgeld?

Anstatt ein Betreuungsgeld einzufiihren und damit eine negative Grundstimmung zu

unterstiitzen, sollte dieses Geld besser verwendet werden, um beispielsweise eine

kostenlose Betreuung fiir den gesamten Kindergartenzeitraum anzubieten.

Wenn Sie das Betreuungsgeld ablehnen, gingen Ihnen sicherlich diese Gedanken

durch den Kopf.

Doch wie sieht es bei den Befiirwortern aus? Argumente dafiir konnten sein:

e Es genligt eine staatliche Reglementierung ab der Schulpflicht.

e Das innerfamilidre Verhdltnis zwischen Eltern und Kinder kann nicht durch
,fremde” Erzieher ersetzt werden.

e Kleinkinder sollten vor zu viel Stress, bedingt durch die Blockzeiten in Kindergdr-
ten und heterogenen Kindergruppen, geschiitzt werden.

Erinnern Sie sich bitte zuriick.

Wie sind Sie zu Ihrer Meinung gelangt?

Hatten Sie alle aufgefiihrten Argumente bedacht, oder war Thre Wahrnehmung eher
selektiv?

Betrachten wir jetzt hdufige Denkirrtiimer und Denkblockaden, die mit den Grundstein
fiir Konflikte legen konnen.

1.2 Kognitive Tauschungen - ein Einstieg

Optische Illusionen sind sicher schon jedem begegnet.
Klassische Beispiele dafiir sind:

Die Vase oder zwei kiissende Menschen
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oder:
Alte oder junge Frau

oder:
Verschieden lange Pfeillinien

—
>

und dhnliches mehr.

Doch nicht nur das Auge lasst sich iiberrumpeln. Aufgrund der zwei widerstreitenden
Systeme existieren auch kognitive Tduschungen, im Volksmund Denkfallen genannt.

Diese kognitiven Tduschungen bergen natiirlich ebenfalls Konfliktpotenzial.

Es lohnt sich also, diese Trugbilder ndher zu beleuchten.

Kommen wir zu den drei Bildern zuriick. Bild 1 und Bild 2 sind sogenannte ,,Kipp-
bilder*.

Sie konnen nach einer individuellen Anpassungszeit zwischen den Alternativen hin
und her sehen.

Das Bild 3 ist auch unter dem Begriff ,,Miiller-Lyer-Illusion“ bekannt. Wenn Sie es
nicht bereits wissen, messen Sie ruhig die Linien nach.

Sie sind gleich lang.

Nur das Wissen niitzt Thnen nichts, oder?

Schauen Sie sich das Bild an. Die obere Linie wirkt dennoch ladnger als die untere
Linie.

Es hilft an der Stelle nur das Bewusstsein, dass das Gehirn Sie ,,narren” will. Obwohl,
das ist zu hart ausgedriickt. Steht doch hinter dem Wort ,,wollen“ eine Absicht, und die
kann man dem Gehirn nicht unterstellen.
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Kognitive Tduschungen konnen natiirlich auch zu Konflikten fiihren: Immer dann
ndmlich, wenn die Konfliktparteien einen sogenannten Tunnelblick haben und nur die
Dinge wahrnehmen, die die bereits gefasste Meinung untermauern.

38 Leitsatz!
Kognitive Tauschungen sind Denkfallen, in die man intuitiv und sogar wider besseren

Wissens tappt.

1.3 Kognitive Leichtigkeit

Die kognitive Leichtigkeit sollte nicht mit dem wohlbekannten ,Flow® verwechselt
werden, also mit diesem besonderen Arbeitsfluss, der es uns ermoglicht, scheinbar
miihelos wunderbare Ergebnisse zu ,,produzieren®.

Die kognitive Leichtigkeit ist ein Merkmal des Systems 1 und bedeutet, dass schein-
bar Vertrautem eher Glauben geschenkt wird. Das kann auf tatsdchlichen Erfahrungen
beruhen, aber auch nur auf Einbildung.

Sicher haben Sie auch schon einmal von dem Promi-Status gehort.

Doch was zeichnet einen Prominenten aus?

Es ist ein Name, ein Gesicht, das immer wieder in den Schlagzeilen oder im Fernse-
hen auftaucht. Durch die Wiederholung des Namens wird ein Gefiihl der Vertrautheit
geschaffen, eine Vertrautheit, die in den seltensten Fallen tatsdchlich vorhanden ist.

Es gentigt jedoch Threm Gehirn, den Namen wieder erkennen zu konnen.

Dankbar fiir die Vertrautheit, etikettiert System 1 - Sie ahnen es sicher - diese Person
mit Informationen aus zweiter Hand. Dankbar fiir die Leichtigkeit, den Namen in einer
Welt fremder Namen zu erkennen, besetzt das System 1 diese Person mit Eigenschaften.

95 Aufgabe/Experiment:

Doch wie sieht es mit Rolf Wehleitner aus?

e Rolf Wehleitner ist Familienvater.

e Rolf Wehleitner ist Vater von vier Kindern, drei Jungen und einem Madchen.

e Rolf Wehleitner fahrt fiir sein Leben gerne einen roten Ferrari mit schwarzen
Felgen.

e Noch mehr liebt aber Rolf Wehleitner das Drachensteigen mit seinem selbst
gebauten Lenkdrachen in der Form eines chinesischen Teehauses.

Sicherlich kennen Sie Rolf Wehleitner nicht.

Ich habe ihn gerade erfunden!

Aber vielleicht taucht Rolf Wehleitner an spaterer Stelle noch einmal auf, und Sie
werden moglicherweise das Gefiihl der Vertrautheit bekommen.
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Hinweis!

Diese ,,scheinbare“ kognitive Leichtigkeit ist auch ein Grund fiir das amerikanische
Geschworenensystem. Dort ist es ja Usus, dass die gewdhlten Geschworenen, noch
keinerlei Kontakt bzw. Informationen mit dem zu verhandelnden Fall haben sollen,
damit Sie sich ein eigenstandiges Urteil bilden konnen.

Beachten Sie bitte!

Auch standige Wiederholungen konnen dazu fiihren, dass der Nachricht - unabhan-
gig vom tatsachlichen Wahrheitsgehalt - Glauben geschenkt wird. Denn das, was
vertraut klingt, dem wird eher Glauben geschenkt. Das ist die Belohnung fir die
,Leichtigkeit des Denkens®. Dieser durch diverse Experimente nachgewiesene Effekt
wird ,,Mere-Exposure-Effekt“ genannt.

Es handelt sich dabei um eine evolutiondre Gegebenheit. Neues oder Unbekanntes wird
unwillkiirlich mit Gefahr gleichgesetzt. Wiederholt sich der Schliisselreiz, ohne dass
eine entsprechende Gefahr eingetreten ist, wird dieser Schliisselreiz positiv besetzt, da
er ohne ,,Gefahr” verwendet werden kann. Von diesem Effekt lebt eine ganze Industrie,
die Werbeindustrie. Erfolgreiche Werbekampagnen sind unter anderen dadurch gekenn-
zeichnet, dass die Werbebotschaften iiber einen ldngeren Zeitraum immer wieder und
wieder wiederholt werden.

1.4 Positive Assoziationen
Einen weiteren wichtigen Einblick in die kognitiven Tauschungen bietet das Unter-
kapitel der positiven Assoziationen. Ganze Berufsgruppen leben von dem Wissen, der
Spurenlegung im Unterbewusstsein, tausende CDs und Kassetten sind vollbespielt mit
Leitsdtzen und ,,Mantras“, die einen selbst zu neuen Hohen fiihren sollen. Was ist dran
an dieser mentalen Konditionierung?

Nachfolgend machen wir ein kleines Experiment (abgeleitet aus Kahneman ,,Schnelles
Denken, langsames Denken®, Seite 69).

95 Aufgabe/Experiment:

Bitte versuchen Sie nachfolgend, sich in die beiden Dinge hineinzufiihlen. Was pas-
siert mit Ihnen?

GUMMIBAREN ERBRECHEN

Was ist geschehen? Hat sich unwillkiirlich Ihr Mund leicht verzogen? Haben Sie viel-
leicht das Buch ein Stiick weggeschoben? Ihr Gehirn, genauer gesagt das System 1, hat
einen kausalen Zusammenhang aus der Aufeinanderfolge der zwei Worter gekniipft.
Gleichzeitig ist Thre Aufnahmefahigkeit sensibilisiert fiir passende Bilder wie Krank-
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heit, Magenverstimmung etc. In einem langeren Text wiirden Sie Worter zu diesem
Kontext leichter erkennen, und - wenn es die Aufgabenstellung verlangt - auch mar-
kieren konnen.

Diese Einstimmung hat eine enorme unbewusste Abfolge von Gedankengangen durch
das System 1 verursacht. Das Bild Erbrechen ist bereits mit den vorgenannten Bildern,
wie Krankheit, Magenverstimmung etc. verbunden. Durch den Kontext Gummibaren,
der in diesem Zusammenhang iiberraschend daherkommt, wurden weitere Assozi-
ationen in Thnen aktiviert. Sie wurden noch empfanglicher fiir Schliisselworter und
Reize.

Sie brauchen allerdings keine Angst zu haben, dass Sie jetzt bei jedem Griff in die
Gummibarentiite einen Wiirgereiz verspiiren. Ohne entsprechende Konditionierung
schwdcht sich diese Verkniipfung sehr schnell ab.

Diese Macht der Assoziationen ist der Schliissel fiir die ,Besser-Leben-Gurus®. Das
Wissen dariiber lasst sich natiirlich auch sehr gut im Bereich des Konfliktmanagements
anwenden.

95 Aufgabe/Experiment:

Ein weiteres Beispiel fiir die Konditionierung:
H_ _ke
S_m_n
Was erkennen Sie fiir Worter?
Nehmen Sie jetzt zum Beispiel das Wort Gartenarbeit.
Was erkennen Sie?
H_ _ke
S_m_n
Ich wage jetzt einmal eine Prognose, dass Ihnen die Worte Harke bzw. Hacke und
Samen leicht ins Auge sprangen, oder?

¥ Leitsatz!

Im Vorfeld gelesene oder im Gesprach verwendete Worter bzw. Wortgruppen bewir-
ken, dass durch das System 1 artverwandte, bzw. sinnverwandte Worter ,leichter*
erkannt werden. Aufgrund der in der Vergangenheit getdtigten Erfahrungen werden
bereits erzeugte Verkniipfungen leichter der aktuellen Situation zugeordnet.

Gestatten Sie mir ein paar Fragen.
Haben Sie Kinder?

Wie sind Sie eigentlich auf die Vornamen Threr Sprosslinge gekommen?
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Suchten Sie in den Biichern fiir mannliche oder weibliche Vornamen, oder suchten Sie
Rat bei Verwandten, was ein passender Vorname fiir Ihren Sprossling ware?

H_ _ke

S_m_n

Haben Sie immer noch die Harke bzw. den Samen gesehen, oder vielleicht doch eher
Heike und Simon?

Mit dem Einleitungstext erhielten Sie eine neue Konditionierung. Ihr System 1 war
aufgrund des gegebenen Rahmens , Vornamen* eher darauf geeicht in den Wortstiim-
meln Namen zu entdecken.

Wie ldsst sich das Wissen iiber diese Zusammenhdnge am besten anwenden?

Die dargestellten Zusammenhdnge zwischen vorgegebener Konditionierung und
leichterer Erkennbarkeit werden ,,Priming“ genannt. Durch vorgegebene Worter werden
sinnverwandte Worter leichter erkannt. Aber nicht nur das! Worter konnen auch unbe-
wusst das darauffolgende Verhalten steuern. Diese Verkniipfung zwischen Wortassozi-
ationen und Handeln wird ideomotorischer Effekt genannt.

Aber auch das Gegenteil ist erwiesenermafien der Fall.

Assoziatives Handeln fiihrt zu assoziativem Denken.

Probieren Sie es das ndchste Mal einfach aus:

Sicherlich haben Sie auch schon den Ratschlag gehort, wenn es einem schlecht geht,
oder man aufgebracht ist, soll man sich vor den Spiegel zu stellen und ldcheln.

Lacheln Sie sich an, so sehr anstrengend und merkwiirdig es Ihnen vorkommen mag,
wiirden Sie doch viel lieber xyz in der Luft ,zerreifRen®.

Dieses dem Fiihlen kontrare Handeln fiihrt dazu, dass Ihr Denken sich dem Handeln
anpasst. Sie werden tatsdchlich ruhiger, gelassener und entspannter.

38 Leitsatz!

Der Begriff Priming (Bahnung) bezeichnet in der Psychologie die Beeinflussung
(Kognition) einer Reizverarbeitung dadurch, dass ein vorangegangener Reiz unbe-
wusste, steuernde Gedachtnisinhalte aktiviert hat. Solch ein bahnender Reiz kann ein
Wort, ein Bild, ein Geruch, eine Geste oder dhnliches sein. Durch den vorher gesetzten
(,angebahnten“) Reiz, werden nachfolgende Reize schneller verarbeitet bzw. durch
die erfolgte Vorgabe unbewusst interpretiert.
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1 Tipps fiir den Bereich der Konfliktstrategien

e Schwierige thematische Diskussionen lassen sich mit einer moderaten Wortwahl
entscharfen.

e Verwenden Sie positive Assoziationen um das entsprechend positive Handeln zu
fordern.

e Gehen Sie mental vorbereitet in Diskussionen, in denen Sie sich selbst positiv
,primen*.

e Wenn Sie die Diskussion leiten, achten Sie auf einen passenden positiven Einstieg.

e Wiederholungen erzeugen einen Vertrauenseffekt und dieser fiihrt zu einem Ver-
trauensbonus.

Hinweis!
Karen Grimmebier, Rolf Wehleitner und Carsten Jacobsen sind leidenschaftliche Auto-
liebhaber. Doch wer fdhrt von Ihnen einen roten Ferrari mit schwarzen Felgen?

1.5 Der Halo-Effekt
Der Halo-Effekt kennzeichnet die kognitive Wahrnehmung in Bezug auf die Reihenfolge
der Informationen zum Sachverhalt.

Ein Sprichwort, dass den Halo-Effekt sehr gut umschreibt, ist:

»Der erste Eindruck ist der Beste!“

Der erste Eindruck verstarkt die nachfolgenden Eindriicke und kann sogar soweit
fiihren, dass die nachfolgenden widerstreitenden negativen oder positiven Eindriicke
verschwimmen, oder gar nicht mehr wahrgenommen werden.

Solomon Ash, ein amerikanischer Psychologe, fiihrte dazu bereits 1946 einen Test durch,
den ich, fiir den deutschen Sprachraum hier abgewandelt, kurz vorstellen mochte.

95 Aufgabe/Experiment:

Nachfolgend erhalten Sie die Beschreibung von zwei Menschen. Wie wiirden Sie diese
Menschen einschatzen? Wer ist (spontan) der Mensch mit den ,,besseren“ Charakter-
zligen?

Thomas intelligent, fleifig, impulsiv, kritisch, eigensinnig, neidisch

Harald neidisch, eigensinnig, kritisch, impulsiv, fleiflig, intelligent

Ich habe den Test noch durch die Fettmarkierung abgewandelt. Beim ndheren Hin-
schauen fillt natiirlich auf, dass beide Personen mit den gleichen Charakterziigen
»gesegnet” sind. Was die Personen dagegen unterscheidet, ist die Reihenfolge der
genannten Merkmale. Entsprechend dieser Reihenfolge wird Thomas im Regelfall
positiver wahrgenommen als Harald.
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Wie kommt es nun zu dem Halo-Effekt, und wie kann man sich gegen diesen schiitzen?
Auch hier gilt, dass aufgrund der Fiille der Informationen, die tagein und tagaus auf
uns hereinprasseln, gerne um vorhandene Informationen ,eine Geschichte“ geba-
stelt wird und so die durch fehlende Informationen entstandenen Liicken geschlossen
werden. Dabei werden aber die vorhandenen Informationen iiberbewertet. Der Sach-
verhalt wird sozusagen passend gemacht.

Sicherlich haben Sie auch schon Diskussionsrunden oder Meetings erlebt, bei denen
Sie mit einer eigenen Meinung den Sitzungssaal betraten, die Sitzung begann und
der erste Redner stellte mit einer Vehemenz seinen Standpunkt vor. Schloss sich der
zweite Redner und vielleicht auch noch der dritte Redner diesem Standpunkt an,
begann der Halo-Effekt zu wirken. Nachfolgende Beitrage konnten nicht mehr die
Wirkung erzielen, die aufgrund der ersten Beitrage erzeugt wurde.

Sie hatten vielleicht eine ganz andere Meinung zu dem Thema, konnten sich nicht
mehr durchsetzen, oder versuchten es auch aufgrund der ,,Ubermacht® gar nicht?

Wie hilft uns jetzt das Wissen im Bereich des Konfliktmanagements weiter?

Sitzungen mit brisanten Themen und in gréfieren Gruppen bzw. mit verschiedenen
Parteien sollten damit begonnen werden, dass jeder fiir sich seinen Standpunkt und
seine Meinung kurz schriftlich niederlegt. Das hilft, die Vielfalt der Meinungen und die
dahinter stehenden Informationen bekanntzumachen. Heften Sie die Blatter an eine
Pinnwand, oder wenn das unerwiinscht ist, bitten Sie die Teilnehmer ihren schriftlich
fixierten Standpunkt kurz vorzutragen, bevor in die eigentliche Diskussion eingestiegen
wird.

1> Tipp!

Befinden Sie sich selbst im Dilemma des Halo-Effekts, hilft auch hier die schriftliche
Fixierung.

Schreiben Sie das Problem auf! Versuchen Sie es stichpunktartig von allen Seiten zu
beleuchten und wirklich moglichst viele Argumente zu finden. Nun drehen Sie den
Spief um und schreiben die zuletzt aufgeschriebenen Standpunkte an erster Stelle
und umgekehrt. Sie werden sehen, dass sich dadurch neue Blickwinkel auf das Pro-
blem ergeben, bzw. Sie das Problem plotzlich aus einer ganz anderen Richtung wahr-
nehmen!

1.6 Fragen ersetzen Fragen
Unser System 1 lduft auf der Uberholspur des Lebens. Einfliisse, Situationen, Informa-
tionen werden intuitiv bewertet und fiir das weitere Agieren beantwortet. Dabei wird
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eine Fragetechnik angewendet, die, wenn sie bewusst ablduft, durchaus zielfiihrend
sein kann, aber im Regelfall unbewusst vonstattengeht.

Es handelt sich um die Technik der Ersetzung schwieriger Fragen mit leichter zu
beantwortenden Fragen.

Beispiel:

e [st unsere Bundeskanzlerin eine gute Bundeskanzlerin?
e Wie zufrieden sind Sie mit Threm Leben?
e Was bedeutet reich zu sein?

Klare Fragen, die aber wahrscheinlich mit den ersten Gedanken dariiber ausgetauscht
wurden, durch diese leichter zu beantwortenden Fragen:

e Wie zufrieden bin ich mit der Arbeit der Bundeskanzlerin?

e Wie zufrieden bin ich derzeit mit meinem Leben?

e Was bedeutet es fiir mich reich zu sein?

Die Beantwortung der erstgenannten Fragen erfordert eine bewusste Auseinanderset-

zung mit dem Thema beispielsweise durch folgende Fragestellungen:

e Was kennzeichnet die Arbeit einer ,,guten“ Kanzlerin aus?

® Geniigt es einen grofden Rahmen zu schaffen und Koalitionen zu bilden?

e Sollte die Arbeit auf die Zukunft oder auf die Losung der Probleme der Gegenwart
gerichtet sein?

Sie miissten also von einer subjektiven Wahrnehmung abriicken und versuchen, ein
objektives Wertesystem zu schaffen. Das ist anstrengend, keine Frage, also wird unbe-
wusst die Ursprungsfrage mit einer leichter zu beantwortenden Frage ersetzt.
Das Gleiche gilt bei Frage 2. und 3.
e Wie definiert man eigentlich ein zufriedenes Leben?
e Was sollte alles mit hineinspielen?
e Was bedeutet es objektiv reich zu sein?
e Lasst sich Reichtum an einer Zahl festmachen, an Dingen, oder was ist da der rich-
tige Mafistab?

Es wird sicherlich nicht gelingen, immer die Fragen zu beantworten, die tatsachlich
gestellt werden. Dazu werden wir mit zu vielen Fragestellungen im Laufe eines Lebens-
tages konfrontiert, die eine schnelle Antwort erfordern. Wichtig in diesem Zusammen-
hang ist jedoch, sich des Problems der Fragenersetzung bewusst zu sein und gegebe-
nenfalls gegensteuern zu konnen.



