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EinflUhrung

Wo Menschen sich begegnen, dort treffen natirlicherweise unterschiedliche Sichtweisen,
Interessen und Motivationen aufeinander. Dies kann zu Anspannungen fiihren oder auch zu

einem Konflikt auswachsen.

Wir alle kennen das. Manchmal entbricht allein schon ein Streit dariber, dass der
Blronachbar gern auch im tiefsten Winter stoBliftet, man selbst es aber gern wohlig warm
hatte und ein sperrangelweites Fenster bei AuRentemperaturen unterhalb des

Gefrierpunktes das Allerletzte ist, was wir wollen.

Natdirlich entbrennt daraus nicht gleich ein Konflikt. Doch die Konfliktpotentiale nehmen in
heutigen Kontexten standiger Verdanderungen zu. Mehr unterschiedliche Menschen treffen
in interkulturellen Kontexten aufeinander. Und Organisationsveranderungen nehmen zu.
Oftmals werden fiir erlebte Veranderungen andere schuldig gemacht, selbst wenn diese
nichts dazu beigetragen haben. Daher ist das Erkennen und die Bearbeitung von Konflikten
im Arbeitsalltag so wichtig.

Um Konflikte zu erkennen und rechtzeitig reagieren zu kdnnen, braucht es ein Wissen um
die unterschiedlichen Stufen eines Konfliktes, Reflexion des eigenen Konfliktstils und das
methodische Handwerkszeug um Konflikte gelingend zu I6sen. Hierzu werden Sie in diesem

Dokument pointiert und praxisorientiert Hinweise und Antworten finden.

Konflikte und andere Spannungen

Nicht jede Auseinandersetzung ist ein Konflikt. Der Begriff Konflikt leitet sich aus dem
lateinischen confligere (lat.) ab, was zusammenstoRen, aufeinanderprallen bedeutet. Ein

Konflikt zeichnet sich dadurch aus, dass:

= Die Beteiligten etwas miteinander zu tun haben und in der Regel in irgendeiner
Weise voneinander abhangig sind.

= Esgibt Unvereinbarkeiten in den Interessen, Wiinschen, Anliegen der Beteiligten.

= Von mindestens einer beteiligten Person wird eine emotionale Beeintrachtigung
erlebt.

Unterschieden werden Sachebene und Beziehungsebene eines Konfliktes. Auf der
Sachebene geht es um Zahlen, Daten Fakten. Auf der Beziehungsebene um Emotionen,

Bediirfnisse, Wiinsche, Selbstwertgefiihl, Einstellungen und Werte.

Ein Konflikt entsteht dann, wenn eine Differenz zwischen einem Wunsch, einer Erwartung,
einem Anspruch und der erlebten Wirklichkeit entsteht. Diese Differenz geht meistens mit

der Verletzung des Selbstwertgefiihls einher. Allerdings werden diese haufig nicht
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thematisiert oder sind oft sogar tabuisiert. Das macht Konflikte wahrscheinlicher und ihre

Loésung schwieriger.

Systematik zwischenmenschlicher Spannungen

Nicht jede zwischenmenschliche Spannung ist gleich ein Konflikt und bedarf einer intensiven

Auseinandersetzung. Die folgende Grafik zeigt verschiedene zwischenmenschliche

Spannungen in der Ubersicht.

EMOTIONALE ESKALATIONS- EINFLUSS AUF BESONDERHEIT HANDLUNGSBE
BETEILIGUNG TENDENZ DIE BEZIEHUNG EN DARF
KABBELEI, Eher gering Gleich bleibend Gering Klingt humorvoll, Ja
FROTZELEI, hat aber einen Konfliktprophyla-
STICHELEI ernsten xe ist sinnvoll.
Hintergrund
MEINUNGS- Verschieden: Gibt sich wieder Hangt vom Lasst sich Sinnvoll.
VERSCHIEDEN- Von positiv hitzig kommunika- inhaltlich nicht Verbesserung
HEIT Uber interessant tiven Geschick |6sen. Der Um- der

ARGUMENTATIVE
AUSEINANDER-
SETZUNG

STREIT

RESSOURCEN-/
TERRITORIAL-
KONFLIKTE

KONFLIKT

bis negativ

aggressiv

Verschieden:
Von positiv hitzig
Uber interessant
bis negativ

aggressiv.

Meist hitzig-
negativ, hitzig-

aggressiv

Falls daraus ein
interpersonaler
Konflikt entsteht:
Meist sehr starke
affektive
Beteiligung

Hoch bis sehr
hoch

Wendet sich oft

zu einer Losung

Der Pulverdampf

verzieht sich

Falls daraus ein

interpersonaler

Konflikt entsteht:

Langanhaltend

Verschlim-

merung

der Gesprachs-

partner ab

Hangt vom
kommunika-
tiven Geschick
der Gesprachs-

partner ab.

Negativ.
Im Moment
bedrohlich.

Negativ

Sehr hoch

gang damit kann
aber verbessert
werden.

Eine inhaltliche
Lésung ist

moglich

Nach dem Streit
oft in Ordnung,
aber Vorsicht:
Kurzschluss-
handlungen sind

moglich!

Werden oft nicht
offen

kommuniziert.

Geringer Glaube
an eine mogliche

Lésung.

Abbildung 1: Systematik zwischenmenschlicher Spannungen (Quelle: Jiranek & Edmiiller 2015, S. 19)
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Stufen des Konflikts

Ein Konflikt verlauft in der Regel in Stufen. Nicht immer kommt es zum grolRen Streit oder
zur groRen Eskalation. Gemeinhin werden neun Stufen des Konfliktes unterschieden.

(1) Es wird kalter
(2) Verbales Ping-Pong

(3) Ab jetzt wird gehandelt

(4) Gemeinsam bin ich starker

(5) Jeder soll sehen:
Der andere ist der Schuft

(6) Wer nicht héren will, muss fihlen

(7) Dem zeig ich es jetzt

(8) Zerstorung

(9) Gemeinsam in den Abgrund

Jede Stufe hat typische Anzeichen und Merkmale. Daran kdnnen wir erkennen, wo im
Konflikt wir uns gerade befinden.

Phasen zunehmender Besondere Merkmale

Eskalation

Phase 1: = Die Stimmung verschlechtert sich.

Es wird kalter = Affektive Beteiligung tritt an die Stelle von

humorvoller Frotzelei.

= Beteiligte tauschen sich zunachst im engsten
Freundeskreis aus.

= keine offene Konfliktaustragung

IH

Phase 2: = ,Argumentationskarussel
Verbales Pingpong * Esgeht darum, Recht zu haben.
* Manist nicht bereit, den Standpunkt des anderen
sachlich zu betrachten.
=  Man redet aneinander vorbei, hort nicht zu.
= Man kreist um ewig gleiche Themen.
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Phase 3:
Ab jetzt wird gehandelt!

Vermeidungsstrategie

Kérperliche Abwehrhaltungen

missbilligende Kommentare, nun auch in aller
Offentlichkeit

Informationen werden bewusst vorenthalten.

Phase 4:

Gemeinsam bin ich stédrker

Lastern im Kollegenkreis

Gedanken/Gesprache diesbezliglich auch im
privaten Umfeld

umfassende, gezielte Sympathisantengewinnung,
die der Bestatigung der eigenen Person dient
selektive Wahrnehmung in das Bild passender
Eigenschaften/Ereignisse bei dem Kontrahenten

Phase 5:
Jeder soll sehen, was der

andere fiir ein Schuft ist

Der Kontrahent wird als ganze Person infrage
gestellt.

Psychologisieren des Verhaltens/der
Personlichkeit des Kontrahenten

bewusste, 6ffentliche Diffamierung des
Gegenspielers

Phase 6:

Wer nicht horen will, muss

offen ausgesprochene Drohungen
Sanktionen werden angekiindigt.

fiihlen = Sanktionen setzen denjenigen, der sie ausspricht
nur weiter unter Druck.
Phase 7: » Umsetzung mit ,Denkzettel“-Charakter

Dem zeige ich es jetzt

Zufiigen von Schaden
Suchen der empfindlichsten Stelle

Phase 8: = bewusste Schadenszufligung
Zerstérung = gezielte ,Vernichtung” des Gegners
=  Schadensmaximierung
= durch Vernichtung gewinnen wollen
Phase 9: » Schadenszufligung um jeden Preis (bis zum

Gemeinsam in den Abgrund

Tode!)
[llusion des Gewinnenkdnnens wird aufgegeben
Totalverlust wird in Kauf genommen

Tabelle 1: Erkennungsmerkmale der Konfliktstufen (nach Glasl 1997, S. 5)

Konfliktarten

Nicht jeder Konflikt ist gleich und hat einen dhnlichen Ausléser. Manche Konflikte treten

zwischen Menschen auf, wieder andere sind als innere Konflikte zu bezeichnen und drittens

gibt es Konflikte von , struktureller” Natur.
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Sozialer Konflikt

Innerer Konflikt

Struktureller Konflikt

Unvereinbarkeit im Denken,
Fuhlen, Wollen und Handeln
von Menschen oder

Gruppen.

Mindestens eine Partei
erlebt dies als
Beeintrachtigung.

Unvereinbarkeit innerhalb
einer Person. Zwei Impulse
stehen miteinander in
Konflikt.

Etwa berufliche Entwicklung

vs. Familie.

Der Konflikt ist verursacht
durch Aufbau und Ablaufe
einer Organisation. Daher
spricht man auch von
organisationsbedingten
Konflikten.

Tabelle 2: Ubersicht iiber die basalen, klassischen Konfliktarten

Um Konflikte zu I6sen, ist es wichtig, dass die Konflikte richtig eingeschatzt werden. Es muss

also zunachst eine Art von Diagnose und Reflexion stattfinden. Die Unterscheidung der

einzelnen Konfliktarten ist in der Praxis jedoch haufig recht schwierig. Vor allem, wenn man

die weiteren Konfliktarten betrachtet, die verdeutlichen, dass Konflikte ganz

unterschiedliche Ursachen kennen. Die nachfolgende Tabelle deutet bereits an, wie sich die

unterschiedlichen Konfliktarten moglichst auflésen lassen.

Art des Konflikts

Beschreibung

Lésungsansatz

Verteilungskonflikt

Ungerecht empfundene Verteilung

von Ressourcen. Gefiihl der
Benachteiligung, Mangel an
Anerkennung und Wertschatzung.

Auf emotionale
Verletzungen eingehen und
»Ausgleiche” schaffen.

Zielkonflikt

Zwei Parteien verfolgen

gegensatzliche Ziele. Etwa aufgrund
unterschiedlicher Rollen oder auch
Vorgaben.

Ziele und Bediirfnisse der
Konfliktparteien
transparent machen.

Beurteilungskonflikt

Das Ziel ist klar, aber der Weg zum
Ziel, das Vorgehen zur Zielerreichung

ist strittig.

Ausfihrlicher und
differenzierter Austausch
der Beobachtungen und
Wahrnehmungen.

Beziehungskonflikt

Spannungen aufgrund von

Antipathien und persénlichen
Abneigungen. Ursachen kénnen

Werte und Personlichkeitsstrukturen

oder Erfahrungen sein.

Bereitschaft und Fahigkeit
zur Selbstreflexion
entscheidend.

Rollenkonflikt

Unterschiedliche Erwartungen

aufgrund der Funktion einer Person,
was als innerer Konflikt erlebt wird.

Unterschiedliche
Anforderungen bewusst
machen und Prioritdten
setzen.

Tabelle 3: Weitere Konfliktarten und ihre méglichen Lé6sungswege
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Konfliktphdanomene

Konfliktsituationen machen etwas mit uns. In Konfliktsituationen fallt es uns schwer rational
und beherrscht zu sein. Wenn Menschen in Konflikten stecken, zeigen sich verschiedene
»Phanomene”, die letztlich dazu fiihren, dass die Losung eines Konfliktes in der Regel eher
erschwert wird. Diese Phanomene zu kennen und bei sich selbst priifen, ob man diesen

Phdanomenen selber erliegt, ist ein erster wichtiger Schritt zur Konfliktlésung.

Konfliktphdnomen Beschreibung

Emotionale Beteiligung Was vorfallt beschaftigt einen zunehmend, lasst einen
nicht mehr los. Man kreist um das Konfliktgeschehen.
Gefuhle um Konflikte sind stark, andauernd und

wiederkehrend.

Beziehung Anders als bei einem Streit fihren Konflikte zu einem
»,Knacks” auf der Beziehungsebene. Man glaubt der
Schaden ist nie wieder gut zu machen.

Unvoreingenommenheit ist undenkbar.

Wahrnehmung Der , Farbregler” wird weggedreht und es gibt nur noch
Schwarz und WeiR. Wir betrachten alles nur noch mit
diesem Schweinwerfer. Gribeln fiihrt zu

Uminterpretationen von Verhalten.

Absichten & Ziele Es muss einen Gewinner und einen Verlierer des Konflikts
geben. Mittel und Ziele werden verkniipft. Wenn der
Gewinner feststeht, so glaubt man, ist der Konflikt gelost.

Verhalten Die Beteiligten gehen sich aus dem Weg, meiden sich.
Teilweise kommt es auch zu ganz gezieltem Handeln und

Unterlassen (etwa Zurlickhalten von Informationen).

Sachlichkeit Ein Wald von Argumenten tarnt in der Regel Absichten,
Wiinsche und Emotionen. An die wirklichen
Konfliktursachen ist nur durch das Durchschreiten des

Waldes zu gelangen.

Tabelle 4: Zentrale Konfliktphdnomene

Dynamische Entwicklung von Konflikten

Wie oben gesagt, beginnen Konflikte nicht im Eskalationsstadium. Sondern Konflikte

entwickeln sich dynamisch nach einer recht typischen Abfolge.
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Phase 1:

Durch bestimmte Verhaltensweisen anderer, welche die

Irritation eigenen Interessen und Bedirfnisse beeintrachtigen,
entstehen negative Gefihle (Irritation, Frustration oder
Arger). Der andere ist der Schuldige. Wir blenden Dinge aus.
Das eigene Verhalten und Handeln bleibt unreflektiert.

Phase 2: Die Ursachen der Probleme werden auf der Gegenseite

Verzerrte Wahrnehmung

gesucht. Der Farbregler angeschmissen. Konflikte sorgen fiir
Stresshormonausschuss, wodurch der Korper auf Flucht- oder
Kampfverhalten programmiert wird. Dadurch entsteht ein

Tunnelblick (kognitive Kurzsichtigkeit).

Phase 3:

Soziale Ansteckung

Man sucht Verbiindete, um sich zu bestarken. Grippchen
und Cliquen bilden sich. Es wird tbereinander, aber nicht

miteinander geredet.

Phase 4:

Verlust von Empathie

Durch die Griippchenbildung wird man in den eigenen
Ansichten bestarkt. Hineinversetzen in den anderen ist kaum
mehr moglich. Das Einfiihlungsvermoégen geht verloren. Es
entsteht letztlich ein Panzer der Unempfindlichkeit.

Tabelle 5: Die 4 Phasen der Konfliktentwicklung

Vorboten und Frihwarnsystem von Konflikten

Ob ein Konflikt bald wahrscheinlich ist, lasst sich anhand von einigen Vorboten erkennen.

Wenn man die folgenden vier Dinge im Blick behalt, kann man gut gegensteuern und einen

Konflikt moglicherweise noch vermeiden.

Vorbote

Erlduterung

Stoérungen sind vorhanden,

werden aber geleugnet

Das, was die Leistungsfahigkeit des Teams beeinflusst,
muss auf den Tisch. Jemanden schonen heif3t ihn zu
entmiindigen. Ein Mangel an Kommunikation und Meta-
Kommunikation beschleunigt Konflikte. Das Jeder-weiR-

es-aber-keiner-spricht-es-an-Syndrom.

Kampf statt Austausch Kampf-Kommunikation nimmt zu. Das Hin und Her von
Argumenten eskaliert und die Parteien beginnen sich im
Kreis zu drehen. Die Auseinandersetzung bleibt so stehen,
wird unter den Tisch gekehrt, Konsequenzen bleiben aus.

Fraglosigkeit Wenn Fragen wie ,Wie sehen Sie das?“, ,Koénnen Sie das

mittragen?“, ,Wo sehen Sie Schwachstellen?” etc.
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ausbleiben, wird der Austausch arm und storanfallig.

Schweigen und Riickzug

Wenn Personen in Meetings kaum mehr etwas sagen,
obwohl sie sonst nicht verschlossen sind, dann stimmt
etwas nicht. Das ,Sich-nicht-mehr-mitteilen” sind Indizien
fr einen Konflikt oder einer Entwicklung hin zu einem
Konflikt.

Tabelle 6: Vorboten und Friihwarnsystem von Konflikten

Konkrete Merkpunkte zur souveranen Konfliktbeherrschung

Verschiedene Ansatzpunkte helfen bei der Konfliktlosung. Darunter zahlt vor allem, dass

man die Konfliktverstarker soweit es geht verringert. Also Zirkularitat aufbricht, Irritationen,

Frustration oder Arger anspricht, die Verzerrung der eigenen Wahrnehmung bedenkt und

soziale Ansteckung von anderen vermeidet.

Vermeiden von und

umgehen mit...

Erlauterung

Zirkularitat

Den eigenen Anteil erkennen. Feedback vom Gegeniiber
einholen. Bereitschaft sich in den anderen hineinzuversetzen.
Die Wahrnehmung des anderen neben der eigenen akzeptieren.
Den ersten Schritt tun. Gemeinsam Auswege suchen. Eigene

Anderungsmaéglichkeiten suchen und auch umsetzen.

Irritation, Frustration,

Formulieren der eigenen negativen Geflihle ohne den anderen

Arger zu verletzen (Ich-Botschaften).
Verzerrte Bewusstsein, dass die eigene Wahrnehmung nicht ,wahr”,
Wahrnehmung sondern getriibt und gefarbt ist. Andere Wahrnehmungen

entstehen durch unbewusste Wahrnehmungsunterschiede,

nicht durch bewusstes Liigen und Verdrehen.

Soziale Ansteckung

Miteinander, statt Gbereinander reden. Konflikte austragen,
anstatt sie zu vertuschen oder gar hinten rum zu thematisieren.
Kurzfristig Dampf abzulassen 16st den Konflikt nicht.
Notwendigkeit erkennen, sich aus der eigenen Gefangenschaft

zu befreien und einen Perspektivenwechsel vornehmen.

Tabelle 7: Ansatzpunkte zur Konfliktlésung
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Ein weiteres wesentliches Element um einen Konflikt besser zu steuern und in den Griff zu
bekommen, ist das eigene Kommunikationssystem zu prifen. Habe ich Interesse am

Anderen, zeige ich Interesse und leiste ich tatsachlich einen Beitrag.

Element des Positive Auspragung Negative Auspragung

Kommunikationssystems

Interesse haben Die Beteiligten haben Der Zustand der
Interesse aneinander oder Interesselosigkeit.
an den Informationen der

anderen Beteiligten.

Interesse zeigen Die Beteiligten zeigen das Der Zustand der
Interesse aneinander (etwa  Informationsverweigerung.

durch Fragen).

Beitrag leisten Die Beteiligten dienen mit Der Zustand der verbalen
Informationen oder leisten Handlungsverweigerung.
durch Sprechhandlungen
einen Beitrag.

Tabelle 8: Uberpriifung des eigenen ,,Kommunikationssystems*“

Konflikte deeskalieren

Um zu verstehen, wie man Konflikte deeskalieren kann, hilft es, wenn man sich zunachst
anschaut, wie sich in der Kommunikation Konflikte noch weiter verschlimmern. Was also

|asst einen Konflikt noch weiter eskalieren?

Abbildung 2: Elemente durch die ein Konflikt eskaliert

Mit ausgestrecktem Zeigefinger.
Du-Botschaften Vorwiirfe. ,Du hast...”

Bewerten, Das sehen Sie falsch. Da hétten Sie
mal zuhdren sollen. Sie miissen halt
belehren, befehlen mehr mitdenken.

Das ist ja wieder typisch fiir Sie, mich
Unterstellungen dauernd zu unterbrechen. Immer
miissen Sie im Mittelpunkt sein.

) Interessante Idee, wenn man bedenkt,
[COTERCET E T\ T dass sie von Ihnen stammit.

In die Ecke treiben. Ebwa mit Warum
Ausfra gen fragen. Warum haben Sie mich nicht
eher darauf angesprochen?
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Ein Konflikt eskaliert vor allem dann, wenn wir etwa in einem kritischen Feedback
verallgemeinernde, negative Aussagen liber den anderen machen. Im Gegensatz dazu
konnen wir Konflikten vorbeugen, wenn wir die sog. ,,SAG-ES“-Formel konsequent beachten.
Ein Konflikt 16st sich demnach vor allem dann konstruktiv, wenn der Fokus auf die eigene
Sichtweise gewendet wird. Es werden die eigenen Sichtweisen, Wahrnehmungen,

Interpretationen und Gefiihle geschildert. Ich-Botschaften stehen dabei im Zentrum.

Sichtweise Mir ist aufgefallen, dass...
schildern ..Sie meistens um 16 Uhrnac'h Hause
gehen.

Auswi rkungen Fiir mich heifdt das, dass ich praktisch
beschreiben

doppelt so viele Anrufe bekomme. Und
in der Uhrzeit rufen viele Kunden an.

Ich fiihle mich damit dberfordert. Und
G ELENEN W das drgert mich auch.
(TN deiTa, |dl Wie sehen Sie die Situation? Wie
d e?.; e nehmen Sie das wahr? Wie empfinden
Sie das/schdtzen Sie das ein?
SchlussFolgerun Kénnen Sie vielleicht ldnger bleiben?
zieh egn 9 Kann das Telefon auf andere Kollegen
umgestel!t werden? ...

Abbildung 3: Konflikte deeskalieren und l6sen mit der SAG-ES-Formel

Dieser Mechanismus ist zentral flir die Bearbeitung eines Konfliktes. Mehr dazu finden Sie im
Abschnitt Konfliktmoderation weiter unten. Der Konfliktmoderator versucht die wirklichen,
oftmals tieferliegenden Ursachen zu ergriinden um darauf aufbauend eine Losung
herbeizufiihren. Dies bedeutet fiir das hier dargestellte Konfliktgesprach, dass sich die
Gesprachspartner auch authentisch und offen gegeniiber dem Anderen zeigen. Ansonsten
werden keine wirklichen Lésungen erzielt. Sonst bleibt man oberflachlich und wundert sich

dann spater, warum vermeintlich langst geklarte Dinge doch wieder auftauchen.

Die klassische Referenz fur die Verhandlungsfiihrung und damit auch fiir das Flihren von
Konfliktgesprachen ist das Harvard-Konzept. Dieses Konzept benennt fiinf Phasen im

Konfliktgesprach, die man konstruktiv gestalten kann.
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= Eigene Gefiihle, Bediirfnisse und Ziele kldren
Vorbereitung * |n Konfliktpartner hinein versetzen
= Rahmen gestalten (Wo und wann den Konflikt ansprechen)

= Kontakt herstellen
Einstieg * Anlass und Ziel des Gesprachs nennen
= \/orgehensweise abstimmen

= Konflikt konstruktiv ansprechen (SAG ES!)
K[érung » Auf Konfliktpartner eingehen (offen fragen, aktiv zuhéren)
= Verlangsamten Dialog fihren (Verstehen sicherstellen)

= Wiinsche und Bediirfnisse dulRern
Lc'isungen = Losungsideen sammeln
= \ereinbarungen treffen

= Kldren, ob alles besprochen wurde
Abschluss » Das Gesprach reflektieren
= Positiven Abschluss finden

Tabelle 9: Fiinf Phasen des Konfliktgesprichs nach dem Harvard-Konzept

Umgang mit Kritik

Kritik horen wir nicht gern. Wir wollen unseren Selbstwert erhalten und maoglichst steigern.
Dafir ist Kritik denkbar ungeeignet. Aber Kritik oder — allgemeines — Feedback helfen uns
dabei, uns in unserer eigenen Wirkung auf Andere besser zu verstehen und auch die
Beziehung zu anderen zu verbessern. Ohne dass uns jemand anderes eine Riickmeldung gibt,
werden wir immer nur bei unserem Selbstbild bleiben und bei dem, was wir irgendwie schon
immer wussten. Konfliktbewaltigung und Umgang mit Konflikten beginnt damit, dass wir
versuchen zu verstehen, was die jeweiligen Konfliktparteien bereits von sich und vom

Anderen wissen.

Das Johari-Fenster zeigt uns, dass uns Kritik in gewissem Sinne bereichert, denn es fiihrt uns
zu der Sichtweise von Anderen. Das Johari-Fenster kennt vier verschiedene Felder. Einerseits
gibt es Informationen liber uns, die nur wir kennen und niemand sonst. Dies ist die
Privatperson. Dann gibt es die Dinge die mir Gber mich bekannt sind und die auch andere
kennen. Das ist die 6ffentliche Person. Dann gibt es Dinge, die kennen Andere, aber ich
kenne sie nicht. Das ist mein blinder Fleck. Und wenn dann noch Dinge existieren, die weder

mir noch anderen bekannt sind, so handelt es sich um Unbewusstes.
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mir nicht

mir bekannt bekannt
Abbildung 4: Das Johari-Fenster

Offentliche Blinder Fleck Der ,Blinde Fleck” ist interessant in
Person

anderen
bekannt

Konflikten. Ich erfahre im Feedback etwas
Uber mich, Gber meine Wirkung auf andere.
Kritik durch andere ist fiir mich eine Chance
und es zeigt, dass der andere die Hoffnung
Privatperson Unbewusstes hat, dass sich etwas andert. Dadurch kann

ich meine blinden Flecken verringern. Dies

anderen nicht
bekannt

gelingt mir, wenn ich den anderen nicht

unterbreche, mich nicht rechtfertige und
Kritik nicht einfach verharmlose oder gar abtue. Blinde Flecken decke ich vielmehr auf, wenn

ich aktiv zuhore, nachfrage und Feedback wertschatze.

Konfliktstile

Nach Kenneth W. Thomas (2002) lassen sich fiinf verschiedene Konfliktstile unterscheiden.
Das Modell unterscheidet zwischen zwei Dimensionen. Erstens der Orientierung an den

eigenen Bedirfnissen und zweitens der Orientierung an den Bedirfnissen anderer.

hoch

Gemeinsam
gewinnen
Jwin-win*

Durchsetzen

Orientierung
an den eigenen Kompromiss
Bedirfnissen

Vermeiden Nachgeben

gering Orientierung an .
den Bedirfnissen hoch

des Anderen

Abbildung 5: Konfliktstile nach Kenneth W. Thomas (2002)
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Orientiert sich jemand im Konflikt einzig an den eigenen Bediirfnissen und beachtet die
Bediirfnisse, Wiinsche und Interessen der anderen gar nicht, so lasst sich der Konfliktstil als
»,durchsetzungsorientiert” beschreiben. Orientiert sich jemand umgekehrt nur an den
Bedirfnissen der anderen, dann gibt dieser im Konflikt stark nach. Deshalb wird dieser

Konfliktstil auch mit ,Anpassen” oder ,Nachgeben” bezeichnet.

Ist jemand weder an den eigenen noch an den Bediirfnissen der anderen interessiert, dann
geht dieser dem Konflikt aus dem Weg. Dieser Konfliktstil ist also als Vermeidung zu
charakterisieren. Wenn man die Bedurfnisse von beiden Parteien versucht zu
berlicksichtigen und daran interessiert ist, dass man sich irgendwo in der Mitte treffen sollte,
dann suche man einen ,Kompromiss“. Und wenn jemand davon ausgeht, dass ein Konflikt
kein Nullsummenspiel ist, sondern dass es moglich ist, dass beiderlei Interessen und
Wiinsche gleichermaBen erfiillt werden kdénnen, dann geht es darum gemeinsam zu

gewinnen und einen Konfliktstil des ,,win-win“ zu pflegen.

Chance und Nutzen von Konflikten fir Veranderungen und

Entwicklung

Oftmals mdéchten wir Konflikten aus dem Weg gehen und verdrdangen Spannungen. Letztlich
flhrt dies aber niemals zur Konfliktbewaltigung. Vielmehr gilt, dass Konfliktvermeidung eine
Form von Ignoranz dem Gegeniiber bedeutet. Dies ist nicht wertschatzend und respektvoll
und die Situation wird dadurch in der Regel verschlimmert. Es kann daher sinnvoll sein sich
immer wieder vor Augen zu halten, welche Chancen und welchen Nutzen erfolgreich geloste
Konflikte bedeuten.

Weiterentwicklung Konfliktvermeidung bedeutet Stillstand. Bequemlichkeit ist haufig

ein Grund. Konflikte sind Motor jeder Weiterentwicklung und

Veranderung.
Abbau von Durch die Konfliktbewaltigung wird die gebundene Energie
Spannungen freigesetzt.
Grenzen setzen Das Ansprechen von Konflikten setzt Grenzen gegeniiber anderen

und ich zeige damit, was ich akzeptiere und was nicht.

Sich besser Kenne ich die Grenzen des anderen, wird er fir mich greifbarer. Die
kennenlernen Auseinandersetzung bringt mich dem anderen naher.
Wahrung der Nur durch das Eingehen von Konflikten kann ich meine eigenen

eigenen Interessen Interessen wahrnehmen und mich auch durchsetzen. Das heiRt

nicht, dass ich die Interessen des anderen nicht wahre.
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Selbstreflexion Ein Konflikt ist eine Chance zur Selbstreflexion. Ich kann mein

Verhalten und meine Emotionen tUberdenken.

Selbstvertrauen Erfolgreich bewaltigte Konflikte starken das Selbstvertrauen.
gewinnen

Beseitigung von Nur durch das Eingehen von Konflikten kdnnen Missstande beseitigt
Missstinden werden (siehe Weiterentwicklung).

Bessere Nur wenn Fehler und Probleme gemeldet und nicht zurlickgehalten
Problemlésung werden, konnen dafiir Losungen gefunden werden (Fehlerkultur).
Abgrenzung Konflikte helfen bei der Entwicklung einer eigenen Identitat und der

Abgrenzung von Individuen und Gruppen (etwa Pubertat).

Gesundheit Nicht geloste Konflikte machen krank. Zur Erhaltung des
Wohlbefindens und der Gesundheit ist die Bewaltigung von
Konflikten unerldsslich.

Tabelle 10: Chancen und Nutzen von Konfliktlésungen (Lewrick, Link & Leifer 2017)

Haltung und Werte bei der Bearbeitung von Konflikten

Einige Vertreter betonen, dass es fiir eine gute Konfliktlosung eine klare Wertebasis braucht.
Klare Werte, die mit entschlossenem Handeln umgesetzt werden, sind die unverzichtbare
Voraussetzung fur professionelle Konfliktlésung. Wertebasierte Konfliktlosung sichert
dauerhafte und tragfahige Konfliktlosungen und sorgt zudem fiir den Aufbau und die Pflege

einer stabilen Selbstachtung.

So ist etwa Ungerechtigkeit ein zentraler Demotivator. Ungerechte Entscheidungen wiegen
schwerer als Unhoflichkeit oder schlechte raumliche Bedingungen. Gerechte
Konfliktlésungen, auch wenn sie unbequem sind, werden besser akzeptiert und umgesetzt
als erkennbar ungerechte. Eine faire Vereinbarung hilft (iber die unbequeme Umsetzung
hinweg. Ein Abweichler wiirde die eigene Glaubwiirdigkeit und Verlasslichkeit aufs Spiel
setzen. Letztlich fordert jede faire Konfliktlésung das Vertrauen im Team und bringt ein

Stiickchen mehr Sicherheit und Verlasslichkeit in die tagliche Zusammenarbeit.

Vor allem vier Kernwerte sind zu beachten und helfen dabei eine Basis fur alle

Konfliktparteien fir die Bearbeitung zu schaffen.
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Selbstverantwortung Jeder erwachsene Mensch kann, darf und muss im

Konfliktprozess Selbstverantwortung Gibernehmen. Die anderen
dirfen ihn darin nicht beschneiden. Wiinsche, Interessen,
Angste miissen kommuniziert und akzeptiert werden. Beteiligte
mussen in die Losungsfindung und -umsetzung eingebunden

werden. Vertrauen in den Willen der anderen und in Fairness.

Gleichberechtigung Unterschiedliche Hierarchieebenen sind oft ein Fakt. Allerdings

mussen dennoch Standpunkte, Anliegen und Kernanliegen aller
gleichermalien zu ihrem Recht kommen. Interessen miissen
letztlich verhandelt werden; dazu gehoért der Mut die jeweiligen

Interessen zu gewichten.

Ehrlichkeit Keine unehrlichen Kuschellésungen zulassen! Und in jedem

Schritt ehrlich die Sichtweise darlegen und auch wirklich den
Kern zu entfalten und nicht Nebenschauplatze vorschieben. Nur
durch Ehrlichkeit kann offengelegt werden, worum es in dem
Konflikt wirklich geht und die Relevanz dieser Griinde geklart

werden.

Klarheit Den Beteiligten klarmachen, wie das Vorgehen bei der

Konfliktbearbeitung ist. Sie missen wissen, auf was sie sich
einlassen. Auch mussen ggf. die jeweiligen Rollen in der

Konfliktbearbeitung klar herausgestellt werden.

Tabelle 11: Wertebasis der Konfliktlésung (Jiranek & Edmidiller 2015)

Anhand der folgenden Ubung kénnen Sie einen aktuellen Konflikt priifen. Haben Sie eine

gute Strategie zur Konfliktlésung gewahlt?

Hatte jede Konfliktpartei ausreichend Zeit, ihren Standpunkt zu beziehen und zu
begriinden?

Wurden die Anliegen hinter jedem der Standpunkte klar herausgearbeitet und
benannt?

Wurden die jeweiligen Kernanliegen klar erkannt und benannt? Wurde geklart,
welche dieser Anliegen bzw. Kernanliegen auch tatsachlich relevant bzw. berechtigt
sind?

Wurde ausreichend Zeit fir die Suche nach Losungsideen gegeben, die zu den
jeweiligen Anliegen passten?

Wurde tatsachlich eine Losung gewahlt, die zu den Anliegen bzw. Kernanliegen eines
jeden Beteiligten passte? (Quelle: Jiranek & Edmdller 2015)
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Personlichkeitstypen und Bedurfnisse der Typen in Konflikten

Personlichkeitstypen helfen uns dabei den anderen einzuschatzen. Sie werden aber oft auch

missverstanden, weil wir vermeintlich jemand anderen damit ,fixieren®, in eine Schublade

stecken, so dass dieser in seinen Handlungsfreiraumen radikal eingeschrankt wird. Ein

bekanntes Modell sind die Personlichkeitstypen anhand des Wertekreuzes nach Riemann. Es

ergeben sich anhand des Wertekreuzes vier verschiedene Personlichkeitstypen, die entlang

verschiedener Attribute einigermaRen deutlich festgemacht werden kénnen.

Dauer

N&he

Distanz

o
Wechsel

Nihe-Tendenz:

Kontaktfreudig, ausgleichend, verstdndnisvoll und
akzeptierend. Wichtig ist gutes Arbeitsklima.
Freundlich warmherzig, schenkt und genief3t
Vertrauen. Empathisch. Konfliktvermeidung.

Distanz-Orientierung:

Sachlich, kihl, distanziert, arbeitet am liebsten
alleine. Klar umrissene Aufgabenbereiche.
Abgrenzungsfahigkeit. Sachlich-kritisch,
unabhéngig. Wirkt unpersénlich und abweisend.

Dauer-Orientierung:

Ordentlich, gewissenhaft, strukturiert. Perfektes
Zeitmanagement. Struktur, Sicherheit, Pinkt-
lichkeit. Verdnderungen werden skeptisch ge-
sehen. Konservatismus, Dogmatismus, Prinzipien.

Wechsel-Mensch:

Kreativ, phantasievoll, flexibel. Oft auch chaotisch.
Spontaneitét. Begeisterungsfahigkeit, liebt das
Risiko, das Neue und Unkonventionelle. Innovativ.
Weicht Verpflichtungen, Vorschriften Regeln aus.

Abbildung 6: Persénlichkeitstypen anhand des Wertekreuzes von Riemann

Im Rahmen von Konflikten bendtigen die jeweiligen Typen vollig unterschiedliche

Umgangsformen, denn sie haben ganz verschiedene Beddrfnisse in Konflikten.

Nahe = Benotigt das Gefiihl, dass nicht seine Person kritisiert wird,
sondern Themen und Verhaltensweisen.
» Modchte bei Spannungen das Gefiihl erhalten, geschatzt und
gemocht zu werden.
* Wichtig, dass das Gegenliber auf die eigenen Gefiihle und
Bedirfnisse eingeht.
= Winscht sich, dass auch das Gegeniber die Gefiihle und
Bedirfnisse offenbart (Vertrauen).
Distanz = Kann sachlich vorgetragene Kritik akzeptieren.
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Mag nicht, wenn andere um den heiflen Brei herumreden.

Es soll Tacheles geredet werden.

Kann nicht ertragen, wenn der andere versucht seine Gefiihle
und Bedurfnisse zu ergriinden.

Mochte nach der Aussprache in Ruhe gelassen werden fir die

Klarung mit sich selbst.

Dauer .

Wichtig, dass Konfliktthemen strukturiert durchgesprochen
werden, nicht vom Hundertsten aufs Tausendste kommen.
Konkrete Beispiele, Daten und Fakten untermauern Vorwiirfe
um akzeptiert zu werden.

Braucht klare und konkrete Vereinbarungen und zuverlassige

Einhaltung dieser.

Wechsel L]

Braucht Freiraum und mdchte nicht festgenagelt werden.
Braucht Raum fiir seine Emotionen. Geflihle missen ausgelebt
werden dirfen ohne dafiir verdammt zu werden.

Wichtig ist die Moglichkeit fiir offene und ungewoéhnliche

Problemlésungen.

Tabelle 12: Bediirfnisse von Persénlichkeitstypen in Konflikten

Ein auRerdem sehr verbreitetes Modell ist das sog. Antreibermodell. Jeder kennt das: wir

haben manchmal einen kleinen Mann im Ohr, der uns zu sagen scheint, was in Ordnung ist

und was nicht. Dieser kleine Mann im Ohr wird als Antreiber bezeichnet. Diese Antreiber

sind Anforderungen, die wir — oft unbewusst — in uns tragen und, die wir an uns selbst

richten. Sie sind standige Begleiter, aber sie treten insbesondere in Belastungssituationen,

wie etwa Konflikten auf. Antreiber erlernen wir haufig in unserer Sozialisation und sie zeigen

sich in personlichen Glaubenssatzen. Wenn Sie ihren personlichen Antreiber herausfinden

wollen, so schauen Sie doch einmal im Internet. Dort gibt es sehr viele , Antreiber-

Fragebogen”.

Antreiber Beschreibung

Sei-perfekt Antreiber .

Verlangen nach Perfektion, Vollkommenheit und
Grindlichkeit in allem, was man tut.

Alles muss bis ins kleinste Detail absolut fehlerlos sein.
Diese Fehlerlosigkeit und Perfektion wird von uns selbst und
von anderen erwartet.

Jeder Fehler wird als BloRstellung empfunden.

Der Antreiber zeigt sich in GbermaRig praziser Sprache und
umfangreichen, manchmal wissenschaftlich detaillierten
Prasentationen und praventiven Rechtfertigungen.
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Sei-stark-Antreiber .

Sich keine BI6Re geben.

Bemiihen darum Vorbild zu sein, Haltung zu bewahren,
eiserne Konsequenz zu zeigen, moglichst alle Probleme
selbst zu l6sen.

Jede Situation unter Kontrolle haben und Uberlegenheit
demonstrieren.

Leitsatze sind etwa: ,Ein Indianer kennt keinen Schmerz.”
Standig auf der Hut und wachsam, um blol8 keine Schwache
zu zeigen, dies resultiert ein wenig in Unnahbarkeit.

Die Angst davor, dass jemand anderes bei ihnen eine
Schwiéche aufdecken kénnte, macht das Leben zur
permanenten Anstrengung.

Sei-gefallig-Antreiber ]

Der Andere ist immer wichtiger als man selbst.

Fuhlen sich verantwortlich dafiir, dass sich alle wohlfihlen.
Dem Anderen entgegenkommen, man mochte vom
Gegenliber geschatzt werden und beliebt sein.

Scheu vor Konflikten.

BloR} keine eigenen Bedirfnisse anmelden.

Leitsatze sind etwa: ,,Nur nicht auffallen.” oder ,Sei immer
freundlich und hoflich zu den anderen!”

Oftmals GbermaRige Kundenorientierung.

Beeil-dich-Antreiber .

Alles muss rasch erledigt werden, rasch muss geantwortet
werden, gesprochen werden und gegessen werden.

Sind standig in Eile, wollen moglichst viel schaffen.
Wollen mehrere Aufgaben gleichzeitig bewaltigen.
Ruhepausen fithren zu einem schlechten Gewissen.
Gefahr des Verzettelns und keine Schwerpunkte (inhaltlich
oder zeitlich) setzen kénnen.

Geflihl des permanenten Verpassens.

Leitsatze sind etwa: ,Man muss im Leben alles mal erlebt
haben.”

Stirzt andere haufig in Stress und Hektik.

Kénnen Dinge schwer geniellen oder ordentlich erledigen.

Streng-dich-an- ]
Antreiber -

Aus jedem Auftrag wird ein Jahrhundertwerk gemacht.
Andere sollen sich in gleicher Intensitat einbringen.

Es zahlt nur das, was mit viel Mihe und Anstrengung
erreicht wurde; einfache Erfolge haben gefiihlt externe
Ursachen.

Leitsatze sind etwa: ,,Nur nicht locker lassen!” oder ,,Ohne
FleiR kein Preis!“
Andere erleben diese Personen als ,,jammer-anfallig”.

Tabelle 13: Ubersicht iiber die fiinf Antreiber (Quelle: Stattler, Férster, Saller & Studer 2011)
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Man kann nun versuchen herauszufinden, welches die eigenen Antreiber sind. Dabei helfen

die Antreiber uns aber auch dabei in Konflikten unser Gegentiber ein Stlick weit besser zu

verstehen. Dem Antreiben kann man dann auch durchaus sog. ,Erlauber” gegeniiberstellen.

Die folgende Tabelle zeigt Ihnen ein paar Tipps, wie man Antreiber bandigen kann.

Umgang mit... Hinweise

Sei-perfekt Antreiber .

Geben Sie sich selbst bewusst die Erlaubnis, eine Aufgabe
nicht zu 100% zu erfillen.

Nutzen Sie das Pareto-Prinzip (80:20).

Akzeptieren Sie, dass auch sie Fehler machen. Begreifen Sie
lhre Fehler als Lernchance und lernen Sie, sachlich mit ihnen
umzugehen.

Achten Sie auf eine starke sprachliche Strukturierung,
konzentrieren Sie sich auf wesentliche Kernaussagen,
versuchen sie Inhalte auf wenige Satze zu reduzieren.

Holen Sie Feedback hinsichtlich lhrer sprachlichen Prazision
ein.

Achten Sie bei Présentationen darauf, Ihr Auditorium nicht
mit Fakten zu Uberfordern. Trainieren Sie die Kunst des
Weglassens, versuchen Sie beispielsweise, eine Prasentation
um ein Drittel zu kirzen.

Uben Sie, taglich einen kleinen, belanglosen Fehler
einzubauen.

Sei-stark-Antreiber .

Geben Sie sich selbst bewusst die Erlaubnis, in einer
schwierigen Situation auch einmal Schwache zu zeigen.
Reflektieren Sie die Signale, mit denen |hr Kérper Ihnen
zeigt, wenn er Uberfordert ist.

Lernen Sie, ein UbermaR an Arbeit bewusst abzulehnen.
Erarbeiten Sie sich einfache, weniger anstrengende
Vorgehensweisen.

Sei-gefallig-Antreiber ]

Geben Sie sich selbst bewusst die Erlaubnis ,,Nein” zu sagen.
Trainieren Sie lhr Selbstvertrauen in Rollenspielen (z.B. in
Ihrem privaten Umfeld).

Stellen Sie sich gelegentlich bewusst in den Mittelpunkt.
Uben Sie, eigenstindig zu handeln und Verantwortung zu
Ubernehmen.

Beeil-dich-Antreiber .

Geben Sie sich selbst bewusst die Erlaubnis, Dinge langsam
zu tun.

Reflektieren Sie, was konkret passiert, wenn Sie hektisch
werden.
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= Erlernen Sie Entspannungstechniken.
= Holen Sie Feedback ein.
= Drosseln Sie bewusst |hr Tempo beim Sprechen, Essen,

Laufen.
Streng-dich-an- = Geben Sie sich selbst bewusst die Erlaubnis, ein Projekt
Antreiber abzuschlieRen, ohne am Ende lhrer Krafte zu sein.

= Reflektieren Sie, wo Sie fiir eigene Anstrengungen
schwarmen und reduzieren Sie die Begeisterung dafir
konsequent.

= GOnnen Sie sich auch schnelle Erfolge (,,Quick Wins“).

= Fihren Sie sich Situationen vor Auge, in denen wenig
Anstrengung zu einem grof3en Erfolg gefiihrt hat (,,auf das
Ergebnis kommt es an, nicht auf die Anstrengung®).

= Erarbeiten Sei sich einfache und effektive Vorgehensweisen.

Tabelle 14: Produktiver Umgang mit den Antreibern (Quelle: Stattler, Férster, Saller & Studer 2011)

In der Regel sind Personlichkeitstypen zwar spannende Modelle fiir die Analyse von
Konflikten, doch haufig geben Sie zu wenig her fiir die echte Bearbeitung von Konflikten, wie
wir weiter unten auch noch sehen werden. Man kénnte schnell in einen Modus des ,,Er ist
halt so” verfallen. Doch dies ware sehr wenig forderlich und keine gute Basis flr eine
Konfliktbearbeitung.

Konfliktbewiltigung braucht immer, und wie sehr dies gelingt, hat auch mit dem eigenen Typ
zu tun, die Ubernahme von Eigenverantwortung fiir den Konflikt. Und dabei haben zwei

Faktoren eine besondere Rolle:

= Reaktanz: Reaktanz meint Reaktionen aufgrund einer erlebten Einschrankung der
Handlungsfreiheit gegen den eigenen Willen. Beleidigung, jemandem den Mund zu
verbieten oder in seinen Rechten zu verletzen, forciert Reaktanz. Aber auch
strukturelle Anderungen in Unternehmen stellen Menschen zunéchst vor eine erlebte
Einschrankung der Handlungsfreiheit. Reaktionen aufgrund von Reaktanz sind etwa
aggressives Verhalten, subtile Sabotage oder der Sleeper-Effekt. Letzterer meint, dass
nicht sofort eine Reaktion aufgrund von Reaktanz erfolgt, sondern die Reaktion
zunachst unterdrickt wird, sich dann aber an anderer Stelle — und dies meist heftiger
— entladt.

= Selbstwertschutz: Eine weitere wesentliche Komponente ist der Schutz des
Selbstwertes einer Person. Haufig kommt es in Konflikten zu Schuldzuweisungen,
negieren von eigenen Anteilen am Konflikt, Schwarz-WeiR-Denken und
Wahrnehmungsverzerrungen. Dabei werden haufig Informationen weggelassen oder
hinzugefligt, um den eigenen Selbstwert zu schiitzen. Soll der Selbstwert geschitzt
werden, so werden Informationen selektiv gesucht (nur solche werden zugelassen,
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die den eigenen Selbstwert schiitzen), Vergleiche finden nach ,unten” hin statt (in
Leistungssituationen kommt es zum Vergleich mit denen, die noch schlechter sind),
selbstwertdienliche Erklarungen von Erfolgen und Misserfolgen (Misserfolg wird mit
externen Faktoren erklart, Erfolge flihrt man auf die eigene Leistung zurlick).

Externe Ursachen fur Konflikte

Die psychologischen Faktoren und die verschiedenen Typen lassen erahnen, dass viele
Konflikte aus der Psychologie heraus zu betrachten sind. Allerdings ware dies allein als
Erklarung zu platt. Konflikte sind vielfaltig und komplex und so braucht es noch die
Betrachtung von externen Faktoren, wie etwa der Organisationsform, wenn es um Konflikte

in Organisationen geht.

= Informationsweitergabe: Wenn Teams zusammenarbeiten missen und diese Teams
gleichrangig in der Hierarchie sind, dann kommt es immer wieder zu kleineren oder
groReren Konflikten. Insbesondere dann, wenn eine Abteilung erst weitermachen
kann, wenn eine andere fertig ist und Unklarheiten tber den aktuellen Stand
herrschen.

= Hierarchien: Wenn libergeordnete Instanzen Anweisungen, Verordnungen oder
Sanktionen gegeniiber anderen Abteilungen und Teams aussprechen kénnen,
werden diese haufig als Eingriffe wahrgenommen. Empfindungen von Missbrauch
und Macht, unkluge Entscheidungen aufgrund von unzureichendem Wissen etc.
forcieren Auseinandersetzungen.

= Organisationsform: Ein Beispiel: Eine Organisation aus der Kreativbranche hat in der
Regel Strukturen, die auf Autonomie und hohe Freiheitsgrade ausgerichtet sind.
Damit kime eine Bank viel weniger zurecht. Kooperieren nun Abteilungen oder
Organisationen miteinander, die unterschiedlich ticken, so verstehen sich diese in
den seltensten Fallen und es kommt zu Konflikten. Oder kommen neue
Flihrungskrafte in die Organisation, die mit Vorgaben gegen die vorherrschende
Kultur bzw. Organisationsform verstof3en, so werden diese auch mit Widerstand
rechnen missen.

Konfliktmoderation und die Bearbeitung von Konflikten

Miussen Konflikte bearbeitet werden, so braucht es ein klares Vorgehen. Der Moderator
bleibt dabei in der Regel liberparteilich und steuert den Prozess nach wertebasierten
Kriterien der Selbstverantwortung, Gleichberechtigung, Ehrlichkeit und Klarheit. In der
folgenden Tabelle ist die Abfolge der Konfliktmoderation dargestellt.
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Schritt Beschreibung
(1) Standpunkte der Beteiligten Herausarbeiten der offiziellen Konfliktsicht.
kldaren

Worum geht es? Was ist vorgefallen? Wann gab es das
erste Mal eine Konfrontation? Wie ging es dann
weiter? Wie ging es ihnen dabei? Warum?
Paraphrasieren des Verstandenen. Die Ernsthaftigkeit
der eigenen Stérung muss dem anderen deutlich

werden.

(2) Die Anliegen hinter den
Standpunkten offen legen

Welche Interessen, Wiinsche, Angste, Hoffnungen
haben die Beteiligten? Was steckt hinter der offiziellen
Konfliktsicht? Was ist Ihnen wichtig? Worauf schauen
Sie bei Ihrer Arbeit?

(3) Die Kernanliegen
herausarbeiten: Worauf
kommt es wirklich an?

Weg von Hypothesen und Annahmen.

Im Dialog: ,,Sind diese Argumente alles, was lhnen
wichtig ist?“ Sehr deutliches Verstandnis erzeugen von
der Sicht und Position des anderen.

Wichtig: Zusammenfassung des Moderators um
Missverstandnissen vorzubeugen.

Ziel bis hierhin: Die Konfliktparteien verstehen sich nun

besser als zu Beginn.

(4) Die Relevanz bzw. den
Status der Anliegen kldren

Gegencheck der Kernanliegen. Sind das tatsachlich die
relevanten und wichtigen Anliegen. Gegenseitig — flr
beide Konfliktparteien — muss dieses Verstandnis klar

sein.

(5) Anliegenbasierte Lésungen
entwickeln

Entwickeln von Losungen fiir die Kernanliegen. Meist
entwickeln sich noch im Nachgang zur ersten
Ideensammlung weitere Ideen. Funktioniert aber nur
gut, wenn (3) und (4) tatsachlich klar sind. Erst dadurch

wird Energie fir Losungen freigesetzt.

(6) Die beste Losung wahlen

Verabreden der Umsetzung. Und die
Wahrscheinlichkeit, dass die Umsetzung tatsachlich
erfolgt, ist nur dann hoch, wenn die wesentlichen

Anliegen beider Konfliktpartner beriicksichtigt werden.

Tabelle 15: Schritte der Konfliktmoderation

Konfliktgesprache sind oft unvermeidlich, wenn die wesentlichen Dinge angesprochen

werden sollen. Ein gutes Konfliktgesprach ist gut vorbereitet, folgt einem strukturierten
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Ablauf, halt bestimmte Kommunikationsregeln ein und lebt davon, dass die Fahigkeit

ausgebildet ist, mit moglichen Angriffen des Gesprachspartners gekonnt umzugehen.

Fiir die Moderation in Konflikten gibt es ein paar goldene Regeln. Die Beachtung dieser
Regeln hilft uns durch Konflikte zu navigieren (von der Linde & von der Heyde 2010, S.
202ff.):

= Regel 1: Erhohen Sie die subjektiven Kosten fiir die Aufrechterhaltung des Konflikts.
Je schmerzhafter der Konflikt fir die Parteien wird, desto wahrscheinlicher wird die
ehrliche Bereitschaft fiir eine Losung.

= Regel 2: Seien Sie neutral, was die Inhalte betrifft. Seien Sie parteiisch im Prozess. Ein
Moderator muss also in hohem Mal3e den Prozess steuern. Inhaltlich halt er sich
heraus. Wirde der Moderator inhaltlich einer Partei den Vorzug geben, so hat die
andere Seite kein Vertrauen mehr. Oder aber die Konfliktparteien verbiinden sich
sogar gegen den Moderator.

= Regel 3: Legen Sie den Konflikt offen. Das dumpfe, emotionale und wenig greifbare
Knauel des Konfliktes muss entzerrt und transparent gemacht werden. Die Facetten
missen voneinander unterschieden und fir alle deutlich werden.

= Regel 4: Gehen Sie keinen Schritt ohne das ausdriickliche Mandat aller Parteien. Ein
Konfliktmoderator kann nicht gut voranschreiten, wenn nicht alle Konfliktparteien
auch den nachsten Schritt wollen. Daher ist immer, auch fir noch so kleine
Prozessschritte im Konfliktlosungsprozess, das Mandat aller Parteien einzuholen, so
dass diese gemeinsam die Losung, das ausgehandelte weitere Vorgehen oder den
vereinbarten Umgang miteinander tragen werden.

Konflikten vorbeugen

Oft konnten wir ganz bewusst Konflikte vermeiden. Nochmal: Es geht vor allem darum, dass
Konflikte iberhaupt erstmal als solche auch benannt werden. Beachten Sie die folgenden
Punkte um gar nicht erst in Konflikte zu geraten, denn Konfliktvorbeugung ist die beste Form

des Konfliktmanagements.

= Dinge beim Namen zu nennen ist keine Unhoflichkeit. Wichtig ist moglichst
entschlossen und rechtzeitig Stimmungen und Beobachtungen anzusprechen.
Vielleicht hat man sich getauscht, aber vielleicht klart man auch etwas, das sonst
groRer als notig werden wiirde.

= Ein gutes Gesprach ist immer von Wert. Ist durch gute Gesprache Vertrauen
aufgebaut, so kann immer mehr ,,auf Zuruf” rickgemeldet werden.

= Wichtig ist eine gute Gesprachsatmosphare. Es muss Raum fiir persénlichen
Austausch geschaffen und gepflegt werden. So kénnen persénliche Anliegen,
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Bewertungen, Beflirchtungen und Wiinsche wertgeschatzt und sachlich sowie
l6sungsorientiert bearbeitet werden.

Ein anlassfreies und regelmaRiges gemeinsames Gesprach bietet die Chance sich
auszusprechen und sich mitzuteilen. Dabei kommt zur Sprache, was einen bewegt,
was motiviert und was weniger.

Flr Gruppen bieten regelmaBige , Konferenzen” die Gelegenheit ein
Gruppenverstdandnis zu erzielen und eine offene Kommunikationskultur zu
entwickeln.

Regelmalige Workshops und Riickblicke auf vergangene Arbeitsprozesse dienen
ebenso einer offenen Kommunikationsstruktur. Dies sind Momente des bewussten
Innehaltens, wo Themen zur Sprache kommen kdnnen, die im Alltagstrubel haufig

untergehen.

Konfliktpravention

Durch offene Kommunikation lassen sich viele Konflikte schon im Keim ersticken. Um diese

offene Kommunikation zu leben, gibt es im Folgenden ein paar praktische Empfehlungen.

Die Fragen des folgenden Fragebogens kdnnen auch ganz leicht als Aussagen formuliert

werden, so dass Sie als Handlungsempfehlungen dienen.

Handlungsempfehlungen/Fragebogen

Konfliktpravention

Aktuelle Einschatzung

Immer

Gelegentlich

selten

Horen sie auf Ihr Geflihl bei atmospharischen

Storungen (,es liegt etwas in der Luft”)?

[

[l

[l

Institutionalisieren Sie einen entsprechenden

Austausch?

Priorisieren Sie wichtige Gesprache und halten Sie

sich an Termine?

Bereiten Sie sich stets auf Gesprache und Meetings

jeder Art vor?

Horen sie aufmerksam und konzentriert zu und

fragen Sie nach?

Schildern Sie mit eigenen Worten die Sicht des
Gegenlbers und lassen sie sich von ihm bestatigen,
dass Sie ihn richtig verstanden haben?

o O o o O

I I N S

I I N S

Machen Sie sich Notizen, nur so kbnnen Sie

Veranderungen dokumentieren?

]

[

[
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Lassen Sie zu, dass der Gegentber tber []
Personliches — Emotionen, Eindriicke, Stimmungen

— spricht, aber fordern Sie nicht oder drangen ihn

gar dazu?

Sehen Sie offene subjektive Wertungen als wichtige

]

Informationsquelle fiir Konfliktpotential und nicht
als Vorwurf oder gar Schwache?

[

[

Nehmen Sie Beflirchtungen und Wiinsche ernst?

Zeigen Sie Verstandnis?

Unterstiitzen Sie keine Opferhaltung?

O OO O

Schildern Sie Ihre eigene Sichtweise und
personliche Anliegen — auch Sie haben Wiinsche,

Erwartungen, Beflirchtungen!

0O 04

0O 04

Uben Sie sich in Geduld?

Uberlassen Sie Ihrem Gegeniiber auch mal die

Priorisierung der Gesprachsthemen?

Sichern Sie sich das Einverstandnis lhres
Gegenlibers?

O O O

Haben Sie Mut zur Metakommunikation — fragen
Sie nach der Zufriedenheit bzgl. der
Gesprachsverlaufe, legen Sie Reflexionsstopps ein?

O O o

O O o

Bedanken Sie sich stets fiir die offene Riickmeldung

Ihres Gegenlbers?

Fassen Sie die wichtigsten
Punkte/Vereinbarungen/Malnahmen abschlieRend

immer noch einmal (schriftlich) zusammen?

Tabelle 16: Handlungsempfehlungen zur Konfliktprévention (Jiranek & Edmiiller 2015, S. 326)
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Ubung Konfliktstile

Es gibt funf verschiedene Formen, Konflikte zu I6sen. Der folgende

Selbsteinschatzungsbogen hilft Ihnen dabei Ihren eigenen Konfliktstil zu betrachten. Bitte

treffen Sie ihre Einschatzungen spontan. Wenn Sie sich nicht entscheiden kénnen, dann

geben Sie dennoch bitte eine Tendenz an.

1. 10min Ausfiillen des Fragebogens

Flllen Sie den Fragebogen aus und treffen Sie moglichst spontane

Einschatzungen!

|N
(6, ]
3,
=

Auswertungsbogen ausfiillen

Sie erhalten nach Ausfiillen des Fragebogens einen Auswertungsbogen.

Fullen Sie diesen nun aus!

|

30 min  Ggf. Austausch im Zweier- oder Dreierteam

Tauschen Sie sich in Zweier- oder Dreierteams zu den folgenden Fragen aus

(je 10 Minuten pro Person):

Welche Punkte an meinem Ergebnis tiberraschen mich?

Welche Fragen ergeben sich daraus fiir mich?

Welche Entwicklungsperspektiven zeigen sich dadurch fir mich auf?
Welche Ideen zur Entwicklung haben auch die anderen in der Gruppe?

Aussage

Eher | Eher
ja nein

Der Spatz in der Hand ist besser als die Taube auf dem Dach.

Der Kligere gibt nach.

Der Satz ,Der Starkere gewinnt im Leben.” trifft groBtenteils zu.

Al Wl N R

Die meisten Konflikte |6sen sich in der Regel von selbst auf, wenn man
eine Weile wartet.

Die meisten Menschen lassen sich zu viel gefallen.

6 | Ich habe schon mehrfach die Erfahrung gemacht, dass es eine
Beziehung bereichert, einen Konflikt ausgetragen zu haben.

7 | Ich mag es nicht, wenn Menschen in Konflikten gleich emotional

werden.

8 | In Auseinandersetzungen sollte man versuchen, sich méglichst in der
Mitte zu treffen.

9 | In der Regel macht es keinen Sinn, sich mit seinem Chef
auseinanderzusetzen.

28

Handout Grundlagen Konfliktbearbeitung/Konfliktmanagement



10

In Diskussionen fallt es mir eher schwer, meine Meinung zu vertreten.

11

Ich kann in Konflikten auch meinem Gegenliber eine gewisse Wut
zugestehen.

12

In Spielen und Wettkdmpfen mdchte ich immer gewinnen.

13

Selbst, wenn mir mein Anliegen wichtig ist, versuche ich stets,
meinem Gegeniber Zugestandnisse zu machen.

14

Mir fallt es eher leicht, einen Konflikt anzusprechen.

15

Mir fallt es eher schwer, ,,Nein“ zu sagen.

16

Mir ist es nicht so wichtig, meinen Kopf durchzusetzen.

17

Mir macht es SpaR, mich durchzusetzen.

18

Selbst wenn einen etwas stért, muss man nicht jeden kleinen Konflikt
gleich ansprechen. Man muss auch mal flinfe gerade sein lassen.

19

Wenn es einen Konflikt gibt, bin ich neugierig, die Wahrnehmung
meines Gegenubers zu erfahren.

20

Wenn man einen Konflikt verniinftig bespricht, findet man in der
Regel eine Losung, mit der alle Seiten leben kénnen.

21

Oft merke ich es gar nicht, dass es um mich herum einen Konflikt gibt.

22

Wenn es in Auseinandersetzungen hart auf hart kommt, kann ich fir
andere auch mal ungemiditlich werden.

23

Wenn es Streit gibt, habe ich oft instinktiv das Gefiihl, etwas falsch
gemacht zu haben.

24

Wenn ich mich iber das Verhalten eines Freundes geargert habe,
teile ich ihm meinen Arger mit.

25

Wenn jeder ein Stlick weit auf den anderen zugeht, lassen sich fast
alle Probleme l6sen.

Auswertungsbogen

Jede Aussage ist einem Konfliktstil zugeordnet: A, B, C, D und E (siehe Spalte 1 in der
Tabelle unten). Damit Sie erkennen kdnnen, wie stark die jeweiligen Konfliktstile bei
Ihnen ausgepragt sind, schauen Sie in der Tabelle nach, welche Aussage welchem
Konfliktstil zugeordnet ist (Spalte 2).

Zahlen Sie zusammen, wie haufig Sie bei den Aussagen des jeweiligen Konfliktstils ,eher
ja“ angekreuzt haben und tragen Sie diese Anzahl in der Tabelle in die dritte Spalte ein.
Multiplizieren Sie die Anzahl ihrer jeweiligen Ja-Antworten mit 20. Dadurch erhalten Sie
die jeweilige Punktzahl. Bitte tragen Sie diese in die vierte Spalte ein.

Um lhr Profil nun sichtbar zu machen, lbertragen Sie ihre jeweiligen Prozentwerte auf
die Prozent-Leiste in der fiinften Spalte (,Ihr Konfliktlosungsprofil“) ein. Zeichnen Sie bei
jedem Konfliktstil einen waagerechten Balken ein, so dass lhr Konfliktlosungsprofil

deutlich wird.
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Konfliktstil Aussage Anzahl x 20 lhr Konfliktlésungsprofil
»eher ja“ 20 40 60 80 100
A: Durchsetzungsorientiert 3,5,12, %
17, 22
B: Anpassen/Nachgeben 2,10, 15, %
16, 23
C: Vermeidung 4,7,9,18, %
21
D: Kompromiss 1, 8, 13, %
20, 25
E: Win-Win 6,11, 14, %
19, 24

Zusammenhalt

furch Tellhabe
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Ubung Mein Konfliktverhalten

Gruppe mit 2-20 Personen

Die folgende Ubung hilft im Rahmen eines Zweiergesprichs berufliche Konflikte zu

besprechen und eigene Anteile an Konflikten herauszuarbeiten. Aulerdem arbeiten die

Teilnehmenden die eigenen Starken und Schwachen im Umgang mit Konflikten heraus.

1 5 min
2. 30 min
3. 10 min

Einfiihrung

Bei dieser Ubung geht es um zwei Dinge. Zum einen sollen Sie sich dariiber
auszutauschen, welchen Bezug Sie zum Thema Konflikt haben, welche
Erfahrungen Sie mit Konflikten im Beruf gemacht haben und wie Sie mit
diesen umgegangen sind. Es geht darum, dass Sie sich ein Bild machen, was
Ihnen im Umgang mit Konflikten gut gelingt und was Sie vielleicht
dazulernen méchten. Zum anderen sollen Sie sich auch mit lhren
personlichen Lernzielen auseinandersetzen.

Austausch im Zweierteam

Tauschen Sie sich bitte nun in Zweierteams zu den folgenden Fragen aus (je
15 Minuten pro Person):

=  Welche beruflichen Konflikte hatte ich in der zuriickliegenden Zeit?
(Welche Situationen fallen mir spontan ein? Vielleicht sind das
Situationen, die schon langer zurlickliegen, vielleicht gibt es auch
Konflikte die andauern. Es kann auch sein, dass lhnen kein konkretes
Beispiel einfdllt, dass Sie als echten Konflikt bezeichnen wirden.
Vielleicht gibt es aber Situationen, wo eher unterschwellig Spannungen
zu spliren waren oder in denen Sie etwas gestort oder geargert hat.)

= Wie sind die Konflikte abgelaufen und wie habe ich mich in diesen
Konflikten verhalten? (Hier ist die Frage, wie Sie moglicherweise auch
selbst dazu beigetragen haben, dass der Konflikt entstanden und
vielleicht auch eskaliert ist? Was wirden eventuell andere dazu sagen,
was |hr Anteil an den Konflikten war?)

= Was ist daran typisch fiir mich? (Was betrachten Sie als lhre Starken
und Schwachen im Umgang mit Konflikten?)

= Wo wiirden Sie sich gern entwickeln? (Was sind Fragen und Anliegen
bzw. Entwicklungsthemen?)

Anliegen und Entwicklungsthemen sammeln

Jeder notiert fir sich nochmals die Anliegen und Entwicklungsthemen und

schreibt pro Thema eine Moderationskarte. Versuchen Sie moéglichst die
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Z

=

Zusammenhalt
durch Tellhabe

Themen als Bilder dazustellen.

Bericht im Plenum

Alle Teilnehmenden stellen kurz die skizzierten Entwicklungsthemen vor.

Golitrdant durch

$ Bundusssistarium
dns narn

aulgrund eines Beswchluses
des Deitschen Bundestsges
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Checkliste wertebasierte Konfliktlosung

Die folgende Checkliste hilft Ihnen einzuschatzen, ob der Konflikt entlang der vier

wesentlichen Werte fiir eine gute Konfliktldsung bearbeitet worden ist
(Quelle: Jiranek & Edmiiller 2015).

Selbst- []

verantwortung

[

]

Konnte jede der Konfliktparteien ihren Standpunkt, ihre Interessen und
Anliegen ohne Bevormundung formulieren und vertreten? Welchen
Einfluss hatte das auf die Konfliktlosung?

Wurden die Konfliktparteien so weit wie moglich in Losungsfindung und
Umsetzung einbezogen? Welchen Einfluss hatte das auf die
Konfliktlésung?

Hat der Moderator die Konfliktparteien vor allem dabei unterstitzt,
selbst eine Lésung zu finden und umzusetzen? Welchen Einfluss hatte
das auf die Konfliktlosung?

Gab es genug Zeit, um eine Losung flr den Konflikt auszuhandeln?
Welchen Einfluss hatte das auf die Umsetzung der erarbeiteten Losung?
War die erarbeitete L6sung bequem oder unbequem? Welchen Einfluss
hatte das auf die Umsetzung der erarbeiteten Losung?

Haben tatsachlich alle Beteiligten der Losung zugestimmt? Welchen

Einfluss hatte das auf den Erfolg der Umsetzung?

O o o O

Gleich-
berechtigung

]

Wurden die legitimen Anliegen aller Konfliktparteien auch als
gleichgewichtig bzw. gleichberechtigt behandelt? Welchen Einfluss hatte
das auf die Konfliktlésung?

Wurden alle ungerechtfertigten bzw. irrelevanten Anliegen auch
tatsachlich aus der Verhandlung ausgeschlossen? Welchen Einfluss hatte
das auf die Konfliktlosung?

Klarheit []

Waren jedem Beteiligten die Rolle des Moderators, die Struktur des
Vorgehens, die Spielregeln, die Anliegen und ihre Begriindung klar?
Welchen Einfluss hatte das auf die Konfliktlosung?

Ehrlichkeit []

Wurden bei der Losungsfindung Abstriche bei der Ehrlichkeit zugunsten
der Bequemlichkeit gemacht? Welchen Einfluss hatte das auf den Erfolg
der Konfliktldsung?

Wurde der eigentliche Konfliktkern im Verlauf der Losungssuche klar und
deutlich benannt und offengelegt? Welchen Einfluss hatte das auf den
Erfolg der Konfliktlésung?

Wurden alle nicht verdnderbaren Rahmenbedingungen erkannt und in
die Losungssuche miteinbezogen? Welchen Einfluss hatte das auf die
Konfliktlosung?

Wurde genug Zeit investiert, um eine Atmosphéare aufzubauen, die einen
ehrlichen Austausch (iber den eigentlichen Konfliktkern erméglichte?

Welchen Einfluss hatte das auf die Konfliktlosung?

Tabelle 17: Checkliste wertebasierte Konfliktlésung (Jiranek & Erdmidiller 2015)
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