Wir finden drei Griinde fiir Streit in der menschlichen Natur: erstens Konkurrenz,
zweitens Mangel an Selbstvertrauen, drittens Ruhmsucht.” Thomas Hobbes

llem ZWEI
sih SIrelten...

Man ist sich nicht immer einig, und vor allem unter Arbeitskollegen kann es schnell zu
Differenzen kommen. Damit sich eine kleinere Auseinandersetzung nicht in eine grof3ere
Katastrophe wandelt, ist es hilfreich zu wissen, wann Konflikte entstehen und wie man sie

entscharfen kann.
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Von Dr. Rolf Schulz

ie Kosten, die von Konflikten verurs-
Docht werden sind immens: Nach neve-

ren Untersuchungen verbrauchen Kon-
flikte bis zu 30 Prozent der Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter. Das Unheilvolle daran ist: Nur wenige
Mitarbeiter setzen die Energie zur effekfiven Klarung
der Konflikte ein. Die meiste Energie verpufft in Ge-
sprachen Uber andere, in Ablenkungsmandvern, auf
Nebenschauplétzen oder endet gar als stressbedingte
Magenschleimhautentziindung. Und oft bleibt es nicht
bei individuellen Frustrationen, sondern Konflikte zwi-
schen Kollegen kénnen zu einem Misserfolg der ge-
samten Abteilung fihren.
Aber was kennzeichnet Konflikte eigentlich und
weshalb eskalieren sie? Wieso gibt es immer mehr
Konflikte und was passiert, wenn nichts unternommen
wird2 Und vor allem, was kann ich tun, wenn ich
schon mitten drin stecke?

Einen Konflikt zu klaren erfordert
Mut — aber der wird auch belohnt.

Ein Konflikt ist zundchst mehr als eine blo-
e Meinungsverschiedenheit. Wenn sich die
Beteiligten an einer Projektplanung beispielswei-
se nicht Uber das methodische Vorgehen einigen
kénnen, wissen alle, dass es darum geht, einen
bestimmten inhaltlichen Aspekt zu kléren: Eine klas-
sische Meinungsverschiedenheit. Ahnlich verhalt es
sich, wenn unterschiedliche emotionale Zusténde
aufeinander treffen. Dies ist der Fall, wenn etwa
einer der Kollegen verdrgert ist Gber eine Situation,
wdhrend ein anderer dieselbe Situation eher gelas-
sen betrachtet. Auch hier wissen die Beteiligten in
der Regel, dass nur die Einschétzung unterschied-
lich ist. In diesen Féllen von Meinungsverschieden-
heit ist eine Bereinigung sehr einfach oder vielleicht
gar nicht notwendig.

Man erkennt die Meinungsverschiedenheit daran,
dass die Differenzen auf nur einer Ebene stattfin-
den. Auch beeintrachtigt die Auseinandersetzung
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die Handlungen nur wenig. Letztlich geht es darum,
die anderen von der eigenen Meinung zu iberzeu-
gen und bestdtigt zu werden.

Wenn kein Konflikt vorherrscht, sind die Beteiligten
in der Lage, die sachliche Inhaltsebene, von der Be-
ziehungsebene und den Emotionen zu trennen. Ist
dies nicht mehr méglich, spricht man von Konflikt:
Es gibt gleichzeitig Differenzen auf der Sachebene
und auf der Beziehungsebene. Dann beeintréchti-
gt die Auseinandersetzung auch die Handlung(en)
einer oder beider Seiten stark. Denn beide Seiten
wollen gewinnen.

In Konflikten werden selbst von sonst rational den-
kenden und handelnden Mitarbeitern die Sach- und
Beziehungsebene heillos miteinander verstrickt.
Schnell verlassen auch erwachsene Menschen mit
guter Ausbildung und viel Diskussions-Erfahrung,
die reine Sachebene. Sobald Emotionen ins Spiel
kommen, sind viele nicht mehr in der Lage, Diffe-
renzen schnell zu bereinigen.

Trotzdem ist ein Konflikt nicht immer einfach als sol-
cher zu erkennen. Ein jedoch sehr pragnantes und
leicht zu identifizierende Merkmal fir das Vorhan-
densein eines Konflikts ist die Formulierung ,Lass
uns sachlich bleiben”. Kénnte man Inhalt und Emoti-
on leicht trennen, wirde diese Forderung nicht gestellt
werden.
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1. Jeder Mitarbeiter, jedes Team verfolgt
eigene Ziele und Inferessen.

In Zeiten von Fihren-mit-Zielen und erhéhtem Erfolgs-
druck fokussieren sich Mitarbeiter sehr auf die eige-
nen Ziele und Interessen, das Gesamtziel wird aus
den Augen verloren.
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2. Die Parteien sind
voneinander abhdngig.

Die Spezialisierungen der Mitarbeiter und die stei-
gende Anzahl von Projekten, die zeitgleich durch-
gefihrt werden missen, erhdht die Abhdngigkeit
der Zustandigen untereinander signifikant. Die
Vernetzung nimmt zu, ebenso die Komplexitét und
damit auch die Zahl der Konflikte. Altbekannt sind
beispielsweise Interessenskonflikte zwischen Vertrieb
und Produktion. Der Vertriebsmitarbeiter mdchte eine
rasche Produktion, der Produktionsleiter wiederum ist
um Qualitat bemiht.
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3. Die Parteien haben einen Hand-
lungsspielraum, in dem sie eigene
Entscheidungen treffen kénnen.

Wenn im Straflenverkehr ein Fahrzeug sehr langsam
vor uns herfahrt, argern wir uns. Er kdnnte ja schnel-
ler fahren, oder abbiegen. Im Stau ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass wir uns Gber den Fahrer vor uns
dgrgern, hingegen sehr gering. Denn er hat keine an-
dere Wahl, keinen eigenen Handlungsspielraum.
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Ein weiteres Kennzeichen von Konflikten ist die
Tendenz zur Zweiergegnerschaft. ,Wer nicht fir
mich ist, ist gegen mich”, lautet das unausgespro-
chene Motto. Menschen, die in einem Konflikt
stecken, versuchen andere auf ihre Seite zu ziehen,
sich Unterstitzung zu holen. Wer schon einmal ver-
sucht hat, in einer solchen Situation eine neutrale Po-
sition zu behalten, wei3, wie unwirsch die Kollegen
mitunter reagieren.

Konflikte haben zudem eine ,Sogwirkung”: Wer in
einen Konflikt verwickelt ist, hat Schwierigkeiten, eine
andere Perspektive einzunehmen. Nahezu alles, was

Je vehementer die Forderung
,Lass uns sachlich bleiben”, desto
sicherer liegt ein Konflikt vor.

passiert, wird zur Bestdtigung der eigenen Position
genutzt. ,Habe ich es doch gewusst, immer werden
mir die wichtigen Informationen vorenthalten”, heif3t es
dann oft. Die Scheuklappen werden gréfer, bis am
Ende die eigene Position fest einbefoniert ist.

Die Sogwirkung und die Tendenz zur Zweiergeg-
nerschaft fihren zu einer wesentlichen Erkenntnis:
Konflikte kénnen immer weiter eskalieren, getreu
dem Motto: Schlimmer geht immer. Die Liste der Vor-
haltungen wird lang und lénger, der Kreis der Ein-
geweihten kann immer noch gréfier werden, etwa,
wenn eine E-mail in Kopie an alle gesandt wird. Am
Ende leidet jeder darunter.

Streiten will gelernt sein —
Konflikte entscharfen auch.

Andererseits kdnnen Konflikte aber auch wie ein be-
lebendes Element wirken. Ist ein Konflikt erst einmal
besprochen und iberwunden, so ist das vergleich-
bar mit einem reinigenden Gewitter. Es entsteht klare
Luft, ein neves, oft respekivolleres Miteinander und
frischer Wind.

Da sich in Konflikten die Sach- und die Beziehungse-
bene miteinander verstricken, ist die Trennung beider
Ebenen erste Konflikiklarungspflicht, unabhéngig do-
von, ob man selbst in einem Konflikt steckt oder einen
solchen kléren méchte.

Manche Menschen sind quasi sprachlos, wenn sie im
Konflikt starke Emotionen haben. Andere haben kei-
nen Zugang zu ihren Emotionen, kdnnen aber sehr
gut die Sachlage erldutern, also quasi emotionslos
begriinden, warum dies und das so sein musste und
nicht anders.
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V Lernen Sie, lhre eigenen Emotionen zu spiiren

und sich diese bewusst zu machen.

o/ Kléren Sie Ihre eigene Position fiir sich selbst.

o/ Nehmen Sie auch die Perspektive des anderen ein.
¢/ Lssen Sie im Gespriich die Verstrickung zwischen

Sach- und emotionaler Ebene.
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