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Konflikte losen

Hintergrundinformationen fur die Lehrkraft

Konfliktstoff?

Kennen Sie das? Der neue Kollege
nervt. Er hélt sich nicht an Abspra-
chen, lasst keine Gelegenheit aus,
sich bei der Betriebsleitung einzu-
schleimen, will immer alles besser
wissen. Egal wo er auftaucht, gibt es
Stress. Oder der neue Abteilungsleiter.
Eine Katastrophe! Nie lasst er einen
ausreden, macht stiandig Druck. Wenn
man etwas nicht auf die Reihe kriegt,
hat er immer eine fiese Bemerkung pa-
rat. Seit das Betriebsklima so schlecht
ist, meldet sich stiandig jemand krank.
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== Folien 2 und 3 Fest steht, an jedem Arbeitsplatz gibt es reichlich Stoff fir Konflikte. Das ist normal und
— gilt fur alle Situationen, wo unterschiedliche Menschen mit gegensatzlichen Ansichten
und Ansprichen aufeinandertreffen. Auch unglinstige duRere Bedingungen, zum Beispiel
Dauerstress, Mangel in der Arbeitsorganisation, Termin- und Leistungsdruck kdnnen die
Arbeitsatmosphare belasten. Wenn das Betriebsklima bereits angespannt ist, genuigt eine
ungeschickte Bemerkung oder ein geringschatziger Blick, um einen Konflikt auszulésen
oder zu verschéarfen. Angestauter Arger, Frust und Wut kénnen sich dann explosionsartig
entladen und weiter eskalieren. Das Fatale: Ungeldste Konflikte kénnen verharten und
auf Dauer das Betriebsklima schwer belasten. Anhaltende Spannungen, Eifersiichteleien,
Machtkampfe kdénnen sich auf das Wohlbefinden am Arbeitsplatz negativ auswirken, in
einen Mobbingprozess miinden, ja letztendlich ernste und folgenschwere Erkrankungen
auslésen. Wenn die Stimmung sténdig angespannt ist, kann auf Dauer auch die Fluktua-
tionsrate im Betrieb steigen und die Produktivitat sinken.

Was tun im Konfliktfall?

==t Folie 4 Auch wenn die Bedingungen am Arbeitsplatz nicht immer ideal sind (und wo sind sie das?),
= muss sich nicht jede Verstimmung oder ungeschickte Bemerkung, nicht jeder Streit zum
Super-GAU auswachsen. Ein gutes Betriebsklima erkennt man nicht am Mangel an Konflik-
ten, sondern an der Art, wie Kollegen und Kolleginnen mit Konflikten umgehen.

Runterschlucken oder rauslassen?

Manche ziehen es vor, die Wut runterzuschlucken und mit einem Lacheln weiterzumachen.
Wie ungesund das sein kann, haben Psychologen der Universitat Frankfurt am Main de-
monstriert. Sie lielen Studenten in einem Rollenspiel Kundencenter-Mitarbeiter darstellen.
Die Probanden, die angehalten waren, auch unverschdmten Kunden gegeniber immer
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freundlich zu bleiben, hatten einen
héheren Blutdruck als diejenigen,
die zurlickpobeln durften. Fazit:
.Langfristig kann es schadlich sein,
bei der Arbeit gute Laune oder
Mitgefihl vorzutduschen — dadurch
steigt die Gefahr, an Burnout zu
erkranken, so die Autorin Susanne
Schafer (Quelle: Richtig streiten,
Zeit Wissen, 2011, http://www.zeit.
de/zeit-wissen/2011/03/Streiten).

Daraus konnte man schlielen, dass

diejenigen, die ihrem Arger freien Dem Arger freien Lauf lassen? Keine gute Strate-
Lauf lassen, im Vorteil sind. Das, gie. Emotionale Ausbriiche mit direkten Schuldzu-
was belastet, sind sie los, und das weisungen zeugen nicht gerade von einer hohen
kann tatsachlich befreiend wirken. Konfliktkompetenz.

Das Problem: Emotionale Ausbru-

che enthalten haufig Botschaften,

die den Gesprachspartner verunsichern und verletzen kénnen. Wenn man erlittene Kran-
kungen im Raum stehen lasst, besteht die Gefahr, dass sich die Situation verschlimmert,
was fir die Beteiligten noch mehr negative Konsequenzen hat.

Du-Botschaften

Besonders in Stress-Situationen erliegen viele einem weitverbreiteten Kommunikations-
muster: Man macht sich Luft, indem man sein Gegenlber als Zielscheibe benutzt, von
oben herab behandelt und Redewendungen ins Spiel bringt, die Schuldzuweisungen und
versteckte Angriffe enthalten. In der Fachwelt der Kommunikationsexperten gelten solche
AuBerungen als ,Du-Botschaften®. Sie klingen zum Beispiel so: ,Hast Du das immer noch
nicht kapiert!”, ,Du bist ganz schén kompliziert!”, ,So lauft das nicht!“, ,So kann das gar
nicht funktionieren!®, ,Fehler kdnnen wir uns nicht erlauben!“, ,Du tickst wohl nicht richtig!“
usw. Solche Aussagen wirken verletzend und konfliktverscharfend. Sie kénnen in wisten
Beschimpfungen gipfeln, den Adressaten in enormen Stress versetzen und bewirken, dass
er oder sie zum Angriff ibergeht oder die Flucht ergreift. Besonders das Wortchen ,muss*”
in einer Du-Botschaft kann die Stimmung verderben. Der oder die andere flihlt sich bevor-
mundet und in der Entscheidungsfreiheit eingeengt.

Ein wichtiger Schritt hin zu mehr Konfliktkompetenz ist, Du-Botschaften besser zu durch-
schauen. Wer sein Gegenlber unfein anrempelt, lenkt ndmlich von seiner eigenen Be-
troffenheit ab. Ein Beispiel: Der Vorgesetzte ist verargert, weil sein Azubi zum dritten Mal
denselben Fehler gemacht hat. Ihm platzt der Kragen und er schimpft los: ,Du Blédmann,
kapierst Du denn gar nichts?“ Der Azubi flihlt sich abqualifiziert und eingeschiichtert.

Er hat doch noch gar nicht richtig verstanden, worum es geht. Er ist ja schlieflich in der
Ausbildung und kann es nicht fassen, dass sein Chef ihn so runtermacht. Der Azubi kénnte
gelassener sein, wenn er wisste, dass in Du-Botschaften eigentlich Selbstmitteilungen ste-
cken. Im aufgefiihrten Beispiel kdnnte das heien: ,Ich habe mich geargert, weil ich unter
Termindruck stehe und nicht genitigend Zeit habe, meinem Azubi den Ablauf zu erklaren.*
Hinter ,Du kapierst wohl gar nichts®, verbirgt sich mdglicherweise die Botschaft ,Ich verste-
he Dich nicht.”
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Ich-Botschaften

Im Gegensatz zu Du-Botschaften haben klare Selbstmitteilungen den Vorteil, dass sie nicht
darauf abzielen, den Gesprachspartner zu kranken oder abzuwerten. Die Ich-Botschaft ,Ich
bin wiitend und frustriert, weil wir den Zeitplan nicht einhalten kdnnen* schafft eine ganz
andere Vertrauensbasis als ,Du bist doch total unfahig, du Pfeife!“. Gutes Konfliktmanage-
ment setzt voraus, dass man respektvoll miteinander umgeht. Das verlangt, dass man be-
reit ist, in sich selbst hineinzuhorchen, die eigenen Gefiihle und Gedanken wahrzunehmen
und zu formulieren, was man tatsachlich sagen will. Wer bei Meinungsverschiedenheiten
die eigenen Emotionen in wertschatzende ,Ich-Botschaften® Gbersetzt, zeigt kommunikative
Kompetenz und tragt viel zur Entscharfung von Konflikten bei.

Unter Stress gelingt es nicht immer, F9
den richtigen Ton zu treffen. Eine
Du-Botschaft ist aber auch nicht
zwingend negativ. Wenn sie stimmig
ist und in den Kontext passt, kann
sie eine Konfliktsituation sogar
glnstig beeinflussen. AuBerdem
kann ein Missverstandnis oder eine
abwertende AuRerung auch im
Nachhinein noch erklart und in eine
Ich-Botschaft umgewandelt werden.
Der Kommunikationsexperte Rein-
hold Miller bringt es auf den Punkt:
,Wenn man die Sau rausgelassen
hat, muss man sie auch wieder
einfangen.” (Quelle: Reinhold Miller, Wer bei Meinungsverschiedenheiten die eigenen
Sie Vollidiot! Von der Beschimpfung Emotionen in wertschatzende ,Ich-Botschaften”
zum konstruktiven Gesprach, Rein- Ubersetzt, zeigt kommunikative Kompetenz und
bek bei Hamburg 2001). tragt viel zur Entscharfung von Konflikten bei.

Kommunikation ist mehrdimensional

Es ist gar nicht so einfach zu verstehen, wie Konflikte entstehen und sich hochschaukeln.
Denn menschliche Kommunikation ist hochkomplex und vielschichtig. Ein Grundsatz der
Kommunikationswissenschaft heilt: ,Man kann nicht nicht kommunizieren* (Paul Watz-
lawick). Wer also meint, man brauchte nur seinen Mund zu halten, um ein Problem zu
I6sen, irrt sich. Denn nicht nur das gesprochene Wort, auch Blicke, Gesten, Kérperhaltun-
gen vermitteln Botschaften. Stirnrunzeln zum Beispiel, skeptischer Blick, hochgezogene
Augenbrauen, tiefes Durchatmen, seitwarts gewandte Kérperhaltung kénnen Zeichen fir
Ablehnung sein. Vieles von dem, was wir mitteilen, bleibt unausgesprochen. Gerade die
unbewusst ablaufenden Prozesse bergen Konfliktpotential.

Ein weiterer Grundsatz lautet: ,Kommunikation ist Begegnung auf mehreren Ebenen®. Der
Kommunikationswissenschaftler Friedemann Schulz von Thun hat dazu das Modell des
.LKommunikationsquadrats® entwickelt. Er geht davon aus, dass wie in einem Quadrat jede
unserer AuRerungen vier Seiten umfasst, und zwar

* eine Sachebene = das, worliber man informiert

 eine Selbstkundgabe = das, was man alles von sich preisgibt

* eine Beziehungsebene = das, was man vom Gegeniber halt und wie man zu ihm steht
» eine Appellseite = das, wozu man den Gesprachspartner veranlassen méchte
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Das dargestellte Modell macht deutlich, wie komplex Kommunikation ist und wie schwierig
es fur den ,Empfanger” sein kann, die Absicht des ,Senders” zu entschliisseln. Bildhaft
gesprochen kommunizieren wir namlich, indem wir mit ,vier Ohren zuhéren“ oder ,mit vier
Schnabeln sprechen®. Kein Gesprachspartner schafft es aber, beim Sprechen oder Héren
immer gezielt alle vier Seiten bewusst zu beachten. Bei den unzahligen Méglichkeiten der
Interpretation bleibt die Selbstmitteilung haufig im Dunkeln. Viele Konflikte bis hin zum
Mobbing entstehen aus einem verwirrenden Geflecht von schwer zu durchschauenden
Kommunikationsstrukturen. Dennoch unterliegt jede Auferung den vier oben erwahnten
Einflissen. Es kann besonders im Konfliktfall sehr hilfreich sein, alle vier Seiten unter die
Lupe zu nehmen.

Konfliktfahigkeit = Dialogfahigkeit

Gelingende Kommunikation ist ein unschlagbarer Wohlfiihlfaktor. Transparente Kommuni-
kationsstrukturen und ein dauerhaftes partnerschaftliches Miteinander gibt es jedoch nicht
umsonst. Voraussetzung ist, dass die Beteiligten bereit sind, Konflikte offensiv anzugehen
und achtsam miteinander umzugehen. Dieses Ziel ist mit ein wenig Training fir jeden er-
reichbar, denn Konfliktfahigkeit ist nichts anderes als mit dem Gegenduber in einen vernunf-
tigen Dialog zu treten. Das kann man lernen.

Ein Streit ist geschlichtet, wenn alle Parteien das Ergebnis akzeptieren. Der Weg dahin ist
nicht immer einfach. Dennoch ist es nicht ratsam, Auseinandersetzungen aus dem Weg
zu gehen. Denn sie sind auch eine Chance fur Veranderung und kdénnen Kreativitat und
Innovation freisetzen. Gelingende Kommunikation heif3t, ihnrer Mehrdimensionalitat gerecht
werden: Sachinhalt, Selbstkundgabe, Beziehungshinweis und Appell. Konkret heif3t das:
Sachlich bleiben, authentisch sein, sich in andere hineinversetzen, offen kommuni-
zieren. Diese Basis-Regeln sind fiir jeden nachvollziehbar, man kann sie prima Gben und
schon im néchsten Gesprach mit dem schwierigen Kollegen oder Vorgesetzten umsetzen.

» Sachlich bleiben (Sachebene)

Ausldser unzahliger Konflikte sind Missverstandnisse und unklare Anweisungen. Um
vorschnellen Interpretationen und Bewertungen vorzubeugen, sollte man sich stets klar
und deutlich ausdriicken, fiir schwierige Sachverhalte Bilder und Vergleiche benutzen, zur
Sicherheit besser noch einmal nachfragen, ob die Botschaft auch angekommen ist. AuBer-
dem: Sachlich verhandeln und zeigen, dass es ,um die Sache geht® und nicht darum, den
anderen zu attackieren. Dazu gehort, ehrlich seine Meinung zu duRern und deutlich Nein
sagen zu kénnen, ohne zu verletzen. Wer sachlich bleibt und Ruhe bewahrt, zwischen Per-
son und Sache unterscheidet, Iasst sich durch Meinungsverschiedenheiten nicht so schnell
aus dem Gleichgewicht bringen.

* Authentisch sein (Selbstkundgabe)

Was man von sich selbst kundgibt, sollte wahrhaftig sein. Das heif3t: Schwachen zugeben,
auch wenn es schwer fallt; auf antrainierte Verhaltensweisen verzichten und der eigenen
Personlichkeit Ausdruck verleihen; wenn man sich geérgert hat oder unzufrieden ist, klar
seine Meinung duflern, sich dabei die eigenen Geflihle, Gedanken und Bewertungen ins
Bewusstsein rufen und auf ein achtsames Kommunikationsverhalten Wert legen.

* Sich in andere hineinversetzen (Beziehungsebene)

Ziel sinnvoller Kommunikation ist eine positive Beziehung zum Gesprachspartner. Um das
zu erreichen, kann man die Technik des Perspektivenwechsels einsetzen. Man stellt sich
vor, wie das eigene Verhalten auf andere wirkt und umgekehrt. Das erfordert Einflihlungs-
vermdgen: ,Was I6se ich beim Gesprachspartner aus, wenn ich mich so oder so verhalte?*
,Mich interessiert dein Problem. Ich versuche zu verstehen, warum du dich so verhaltst.”
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» Offen kommunizieren (Appellseite)

Nutzlich im Umgang mit aufkeimenden oder bestehenden Konflikten ist Offenheit. Im
Klartext: Probleme immer sofort ansprechen, und zwar nicht tber Facebook, sondern von
Angesicht zu Angesicht. Auf den eigenen Sprachstil achten: Ich-Botschaften formulieren,
Wiinsche klar und deutlich formulieren, artikulieren, was man auch wirklich meint (,Mir ist

aufgefallen, dass ...“, ,Fur mich
heillt das ...“, ,Ich fiihle mich ...",
»Ich wiinsche mir ...“ usw.)

TIPP: Wie man Konflikte austragt,
kann man lernen. In vielen Schulen
gehoren Streitschlichterprogram-
me heute zum Lehrplan. Auch fir
Betriebe gibt es Trainings. Die
Bereitschaft, so etwas flir die Mitar-
beiter anzubieten, hangt besonders
von den Vorgesetzten ab. In vielen
Unternehmen geben der Betriebsrat
und die Personalabteilung Auskunft
zu entsprechenden Kursen und
Programmen.
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