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Konflikte konsequent angehen

Destruktive Verhaltensmuster vermeiden. Konflikte gehdren zum Leben und zum beruflichen Alltag. Gerade in
Organisationen ist das Konfliktpotenzial sehr hoch, insbesondere unter dem wachsenden Leistungsdruck und dem
verstarkten Konkurrenzdenken. Negativ an einem Konflikt ist im Grunde genommen nur die Schwierigkeit, mit ihm

konstruktiv umzugehen.

voN DANIEL HINDER Eine Auseinandersetzung
oder eine Meinungsverschiedenheit muss
noch lange nicht konflikttrichtig sein. In ei-
nem sozialen Konflikt spielt nicht nur die
inhaltliche Differenz, sondern auch die
zwischenmenschliche und emotionale Ebene
eine wichtige Rolle. Dies, weil man sich
durch andere schnell missverstanden, nicht
wertgeschitzt und ernst genommen, tiber-
gangen oder personlich angegriffen fiihlen
kann. Konflikte entstehen aus sachbezoge-
nen und personlichen Griinden und betref-
fen deshalb sowohl die Sach- wie auch die
Beziehungsebene.

Konfliktpotenziale in Organisationen gibt
es viele. Soziale Konfliktpotenziale und
zwischenmenschliche Probleme sind auf
Grund der gegenseitigen Konkurrenz, der
vielfiltigen Abhingigkeitsverhiltnisse, des
ungleichen Informationsstandes, der kultu-
rellen Unterschiede etc. an vielen Orten an-
zutreffen.

Nicht zuletzt werden durch die betrieblichen
Rahmenbedingungen oft noch weitere Kon-
fliktpotenziale durch ein unklares Aufgaben-
verstandnis, ungeniigende Zielvorgaben,
mangelnde Kompetenzregelungen, kompli-
zierte Informationswege, diffuse Rollenge-
staltungen etc. generiert. Wer kennt zudem
nicht die personlich ausgeprigten Konflikt-
potenziale wie z.B. Machtstreben, Rechthabe-
rei und Profilierung.

Konsenslésung oder fauler
Kompromiss?

Jeder Mensch hat im Rahmen seiner Soziali-
sation besser oder weniger gut gelernt, mit
Konfliktsituationen umzugehen. Es ist span-
nend, sich selber einmal zu hinterfragen, wie
man mit Konflikten umgeht: Ist man wirklich
bestrebt, sich zu verstindigen, sich und sein
Gegeniiber als gleichwertige Partner zu se-
hen, auf gleicher Augenhthe zu kooperieren
und tragfihige Konsenslosungen statt faule
Kompromisse zu erarbeiten? Oder versucht
man grundsitzlich, Konflikte eher zu vermei-
den, indem man sich ihnen entzieht, sich dis-
tanziert und abwartet, bis sie sich selber 16-
sen. Oder spielt man sie herunter, siecht man
iiber sie hinweg, indem man sie verniedlicht
oder iiber sie witzelt? Oder passt man sich
schnell an, um Streit zu vermeiden, ganz
nach dem Sprichwort: Der Gescheitere gibt
nach»? Oder muss man sich um jeden Preis
durchsetzen, sich Vorteile verschaffen, an-
greifen und Druck machen? Mit der Reflexion

der eigenen Haltung in Konflikten kann man
eigene destruktive Verhaltensmuster besser
durchbrechen und verindern.

Eine weitere bedeutsame Voraussetzung fiir
die Bewiltigung eines Konfliktes ist, dessen
Wesensart zu erkennen und damit etwas liber
dessen zentrale Substanz in Erfahrung zu
bringen.

Es ist meistens wenig hilfreich, einen Bezie-
hungskonflikt iiber die Sachebene anzuge-
hen, iiber die Methoden zur Zielerreichung
zu streiten, wenn ein Zielkonflikt vorhanden
ist, unterschiedliche subjektive Wahrneh-
mungen ohne die notigen acts and figures»
(z.B. in einem Qualifikationsgesprich) zu dis-
kutieren oder grundsitzlich verschiedene,
tief verankerte Werthaltungen hinsichtlich Re-
ligion, Menschenbild, Schichtzugehorigkeit
etc. unter den Tisch zu wischen.

Konflikte friih angehen

Leider werden Konflikte oft nicht rechtzeitig
mit der notigen Sorgfalt und Ernsthaftigkeit
angepackt. Die Griinde dafiir sind vielfaltig:
Es fehlt die Zeit dafiir, man mochte andere
nicht konfrontieren, vor den Kopf stossen
oder verletzen, man fiihlt sich letztlich nicht
zustiandig dafiir, man moéchte sich nicht in die
Nesseln setzen und sich unbeliebt machen.
Ein Fall, der mir in meiner Beratungspraxis
oft begegnet, ist, dass jemand in seinem
Sozial- und/oder Leistungsverhalten seit lan-
gem nicht mehr gentigt. Aus so genannten
sozialen Griinden oder aus Angst bzw. Un-
vermogen konfrontiert die vorgesetzte Per-
son den Mitarbeiter jedoch nicht mit dessen
Verhalten und erteilt ihm sogar geniigende
bis sehr gute Qualifikationen.

Ein weiterer Fall, der immer wieder auftritt, ist
ein unterschwelliger Konflikt im Team, der
sich tiber lidngere Zeit auf die Zusammenar-
beit und Arbeitsfahigkeit negativ auswirkt.
Irgendwann bringt dann der beriihmte Trop-
fen das Fass zum Uberlaufen und eine rasche
Losung muss getroffen werden, was fiir alle
Beteiligten eine dusserst schwierige Aufgabe
bedeutet.

Durch ein zu langes Abwarten l6sen sich aber
die Konflikte meistens nicht von selbst, son-
dern sie verschirfen sich oder eskalieren so-
gar. Die Fronten verhirten sich, ein nicht ak-
zeptables Verhalten wird durch die fehlende
Intervention legitimiert oder sogar verstirkt,
die Situation wird laufend unangenehmer
und der Konflikt scheint immer unlésbarer zu
werden. Wird der Konflikt schliesslich un-
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tragbar, muss oft eine externe Person im Rah-

men einer Konfliktberatung oder Mediation

einbezogen werden.

In die Lage des anderen versetzen

Um einen Konflikt konstruktiv bewiltigen zu
konnen, ist es zuerst einmal wichtig, die per-
sonliche Beziehung von der Sachfrage zu
trennen. Das heisst aber nicht, dass alles Per-
sonliche beiseite gelassen werden soll, son-
dern dass man sich um die Probleme und An-
liegen aller gleichermassen kiimmert. Dies
wird erreicht, indem man sich in die Lage des
anderen versetzt, die Vorstellungen beider
Seiten thematisiert, Emotionen artikuliert und
Dampf abgelassen werden kann. Dabei muss
vermieden werden, dass gegenseitige Vor-
wiirfe gemacht oder Siindenbdcke gesucht
und die Absichten anderer aus den eigenen
Befiirchtungen abgeleitet werden. Vielmehr
sollten sich die am Konflikt Beteiligten als
Problemlosepartner sehen, was auch klar
und offen besprochen und proklamiert wer-
den muss. Das heisst, dass alle sich dazu be-
kennen, den Konflikt wirklich 16sen zu wol-
len. In diesem Sinne wird der Fokus auf mog-
liche gemeinsame Losungen gerichtet statt im
Sumpf der Probleme gewiihlt. Eine solche Lo-
sungsorientierung betont gemeinsame Inter-
essen, statt Positionen zu verfestigen. Vor der
Entscheidung fiir eine bestimmte Konfliktlo-
sung werden in einem kreativen Prozess ver-
schiedene Optionen erarbeitet, die fiir alle
Beteiligten Vorteile aufweisen und von allen
mitgetragen werden. Mit diesem Vorgehen
wird es besser moglich, dass die Interessen
jeder Konfliktpartei einbezogen und gemein-
sam konsensfihige Losungen entwickelt wer-
den. Zudem ist es wichtig, sich lieber frithzei-
tig als zu spit die Unterstiitzung einer neutra-
len Fachperson zu holen, wenn man merkt,
dass man selber nicht weiterkommt. Auf die-
se Weise verlieren Konflikte ihren negativen
Touch und konnen als wahre Lernchancen
verstanden werden! <
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