hne Konflikte kein Fort-
schritt! Davon bin ich als
Fachfrau fiir Konfliktmo-

deration fest iiberzeugt. Betriebli-
che Konflikte konnen eine positi-
ve, aktivierende Energie darstel-
len. In meiner Arbeit stelle ich im-
mer wieder fest, dass die Ansich-
ten dariiber, wie man mit Differen-
zen am besten umgeht, einem
Wandel unterworfen sind. Friither
héitten die meisten Unternehmer
unbeirrt die Devise vertreten: In
meinem Betrieb gibt es keine Kon-

flikte, sondern nur Aufgaben! Eine
solche Haltung wiirde heute wohl
kaum jemand uneingeschrankt
vertreten. Denn das soziale Klima
hatsichin den letzten Jahrzehnten
ziemlich gewandelt. Hohes Inno-
vationstempo, Termindruck, Kon-
kurrenz - die Stimmung ist in vie-
len Branchen und Unternehmen
am Tiefpunkt.

Konflikte entstehen meist lang-
sam, entwickeln sich und nehmen
die unterschiedlichsten Formen
an. Sie zu erkennen, ist ein erster

Einigt euch!

Konflikte gehéren zum menschlichen Miteinander

einfach dazu. Wenn man sich ihnen stellt, kann

man sie auch als Chance nutzen. Wie das funktio-

niert, weil3 unsere Autorin Gaby Marquardt.

-
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wichtiger Schritt, um sich ihnen
stellen und ihr kreatives Potenzial
nutzen zu kénnen. Es gibt hier je-
doch noch reichlich Handlungs-
bedarf, denn die betriebliche
Konfliktberatung steckt in vielen
Branchen noch in den Kinderschu-
hen. Zwar ist Coaching am Ar-
beitsplatz seit Jahren im Trend,
doch bislang werden betriebliche
Streitigkeiten in der Regel entwe-
der zwischen den Konfliktparteien
besprochen (in groBeren Unter-
nehmen traditionell tiber Betriebs-




und Personalrite) oder gar vor
dem Arbeitsgericht geklart. Und
weil Unternehmen keine selbstthe-
rapierenden Erfahrungsgruppen
sind, werden Probleme auch oft
verschleppt. Konflikte géren vor
sich hin, die Arbeit leidet und nie-
mand spricht ein Machtwort. Ein
forderlicher Weg zu mehr Be-
triebsfrieden ist das jedoch selten.
Man darf davon ausgehen, dass
der wirtschaftliche Schaden infol-
ge unausgesprochener Konflikte
wie gegenseitige Behinderungen,
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gezielte Fehlinformationen, Zu-
stdndigkeitsgerangel, Verschlep-
pungsstrategien und Fehlzeiten
erheblich ist.

Ich glaube, ein weiterer Grund fiir
die verbreitete Konfliktscheu ist,
dass viele von uns in Konflikten
schlicht ungeiibt sind. Ein Teufels-
kreis: Ich vermeide Konflikte, weil
ich keine Ubung in der Bewélti-
gung habe, gewinne dadurch je-
doch auch keine neuen Erfahrun-
gen. Viele von uns waren als Kind
in einem Sportverein und konnten
dort in eine Sportart hineinwach-
sen. Aber wer von uns wurde
schon systematisch an eine kons-
truktive Konfliktbewiltigung he-
rangefithrt?

In Kommunikations- und Fiih-
rungstrainings erlebe ich immer
wieder, dass sich viele Menschen
vor Konfliktsituationen geradezu
fiirchten. Nicht nur junge, uner-
fahrene Mitarbeiter, sondern auch
gestandene Fiihrungskrifte tun
sich teilweise schwer damit. Dinge
werden oft auch so ungliicklich an-
gesprochen, dass dies tatsdchlich
negativ aufgenommen wird und
spéater Probleme bereitet. Und wie-
der fiihrt eine negative Erfahrung
dazu, solche Situationen in Zu-
kunft zu vermeiden.

Lebendige Beziehungen

Ich bin sicher, dass ein gesundes
MaB an Konfliktbereitschaft und
-fahigkeit eine Voraussetzung da-
flir ist, dass unsere Beziehungen
lebendig bleiben und sich entwi-
ckeln konnen. Konfliktfahige Men-
schen gehen einer Auseinander-
setzung nicht aus dem Weg, denn
sie erleben Unterschiede als berei-
chernd und empfinden das Nach-
gebenin einer Angelegenheit nicht
als Verlustihres Selbstwerts. Kons-
truktiv im Sinne von ,konfliktfi-
hig“ bedeutet: Ich kann meinen
Standpunkt klar artikulieren und
vorbringen, bin aber genauso offen
fiir die Anliegen der Gegenseite.

Als Fiihrungskraft sollten fie so-
wohl Thre eigenen Schritte reflek-
tieren, als auch das Verhalten Ih-
rer Mitarbeiter wahrnehmen und
steuern. Warum also nicht mal ein
Konflikt-Coaching planen?

Prozess der Selbstklarung

Die traditionellen Konfliktlosungs-
verfahren sind oft sehr schwerfil-
lig. Sie sind entscheidungs- und 16-
sungsorientiert, kommen meist
erst spdt zum Einsatz und gehen
dann auch schnell in ein rechtlich
ausgetragenes Verfahren iiber. Er-
folgreicher ist hdufig eine infor-
melle, niedrigschwellige Konflikt-
moderation zwischen zwei bis ma-
ximal drei Gesprédchspartnern.
Diese setzt auf einen Losungs- und
Verstehensaufschub. Statt eines
(vor)schnellen Kompromisses wer-
den die Betroffenen im Gesprach
zu einem Prozess der Selbstkla-
rung angeregt.

Wie so etwas in der Praxis ausse-
hen kann, mochte ich an folgen-
dem Fallbeispiel veranschauli-
chen: In einem kleinen Unterneh-
men, das gerade erst vor einem
Jahr gegriindet wurde, fand ein
Gesprich zwischen der jungen In-
haberin und ihrer Mitarbeiterin
statt. Wegen einer Bewertung kam
es zur Unstimmigkeit. Die Chefin
sprach ihrer Angestellten zwar
fachliche Kompetenz zu, meldete
aber wegen ihres zuriickgezoge-
nen, fast eigenbrotlerischen We-
sens Zweifel an ihrer Teamféahig-
keit an und verlangte kiinftig mehr
Teamgeist und personliche Ge-
sprache. Dabei war die Chefin
selbst aufgeregt, unsicher und et-
was laut. Die Mitarbeiterin sagte
kein Wort dazu, fiihlte sich aber
missverstanden und kritisiert
und zog sich gekridnkt zuriick. Die
Stimmung war am Tiefpunkt.

Die Chefin wollte aber das Ge-
spriach nicht so im Raum stehen
lassen und meldete sich auf Anra-
ten einer Freundin zu einem infor-
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mellen Gesprach bei einem Kon-
flikt-Coach an. Dort erzédhlte sie,
dass sie mit Konflikten schon im-
mer ihre Probleme hatte und am
liebsten harmonisch und freund-
schaftlich mit anderen zusam-
menarbeiten wiirde. Der Coach
stellte eine deutliche Differenz
zwischen Selbst- und Fremdbild
fest. Hier liege kein Sach-, sondern
eher ein Identitdtskonflikt vor. Im
Gespréach versuchte er, die Vorge-
setzte behutsam auf die Verste-
hensebene zu lenken, indem er die
Aufmerksamkeit auf ihre Emotio-
nen richtete (,In Ihren Schilderun-
gen klingt viel Unsicherheit und
Arger mit*).

Im folgenden Prozess der Selbst-
klarung gewann sie dann Klarheit
iiber die Griinde ihrer Unsicher-
heit und ihres Argers. Das war
wichtig flir das folgende als auch
fiir spdtere Gespriache mit ihrer
Mitarbeiterin. Erst als sie ihre Ge-
fiihle, Wiinsche und Anspriiche er-
kannte, konnten im Rollenspiel Ge-
spréache geiibt werden. Dabei wur-
de eine Gesprachsform entwickelt,
die zu ihr passte.

Mehr Gespur fur andere

In diesem Fall war der Vorgesetz-
ten bewusst geworden, dass ihre
Fahigkeiten in Gesprachsfiihrung
noch ausbaufidhig waren und sie
weiter an ihrer Konfliktkompetenz
arbeiten wollte. Die anschlieSende
Unterhaltung mitihrer Mitarbeite-
rin brachte Klarheit. Die Arbeits-
beziehungistinzwischen unbelas-
tet. Auch deren personliches Erle-
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Konfliktkompetenz — was ist das?

Konflikte im zwischenmenschlichen Miteinander sind vollig normal - sei es nun im

Privaten, im 6ffentlichen Leben oder in der Berufswelt. Konfliktkompetenz ist die

Bereitschaft und Fahigkeit, (erfolgreich) mit unterschiedlichen Konflikten umzuge-

hen. Dazu gehort einerseits, Konflikte zu erkennen, zu analysieren, zu steuern und

zu l6sen. Andererseits impliziert Konfliktkompetenz die Bereitschaft, Konflikte

zuzulassen, auszutragen und auch als Chance zu verstehen. Auch Kompromissbe-

reitschaft, die ja haufig nétig ist, um Konflikte zu I6sen, sollte mitgebracht

werden. Wer offen und konstruktiv mit Konflikten umgeht, tragt dazu bei,

vorhandenes Spannungspotenzial gewinnbringend zu nutzen. Auf der mentalen

Ebene geht es um niitzliche Einstellungen zu Konflikten allgemein. Hier sind die

oben genannten Aspekte entscheidend, also Konflikte zuzulassen und diese als

Chance fiir Verbesserungen und Lernen aufzufassen.

ben, so sagt die Vorgesetzte, hat
sich erheblich verbessert. Sie ent-
wickelt immer mehr Gespiir fiir
ihre Mitmenschen.

Sie finden das Beispiel zu gekiins-
telt? Mag sein. Aber wie war es fiir
Sie, das erste Mal Fahrrad zu fah-
ren? Viele neue Dinge fiihlen sich
anfangs merkwiirdig an und lau-
fen selten gleich beim ersten Mal
rund. Zu Beginn unseres Lebens
kénnen wir nicht einmal laufen. Es
braucht eine Weile, bis wir ver-
standen haben, wie die Fortbewe-
gung auf zwei Beinen funktioniert
und wie wir unsere Muskeln ent-
sprechend koordinieren konnen.
Aber dann erreichen wir zu FuB3,
mit dem Fahrrad oder Auto Ziele,
von denen wir vorher kaum zu
triumen wagten. So dhnlich ist
das mit der Konfliktkompetenz. Es
geht weniger darum, sie zu erler-

nen, als vielmehr alles zu lassen,
was ihr Wirksamwerden blockiert.
Es ist das Grundbediirfnis eines
jeden Menschen, verstanden zu
werden. Wie oft wiinschen wir
uns, dass uns jemand einfach nur
zuhort und versucht, uns zu ver-
stehen, ohne uns gleich mit Rat-
schligen, Losungen, Gegenargu-
menten und Kritik abzuwiirgen.
Genau das soll in einem Konflikt-
Coaching vermittelt werden. Ich
wiirde mir wiinschen, dass be-
triebliche Konfliktberatung haufi-
ger in Anspruch genommen wiir-
de. Denn wo Konflikt-Management
nicht ins System eingebunden ist,
sondern an Einzelpersonen hingt,
versandet es schnell. Probieren Sie
es doch einfach mal selbst aus! Von
dem, was wir sehen und lesen,
merken wir uns 30 Prozent. Von
dem, was wir selbst tun, 90. H
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