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Konstruktive Konfliktbearbeitung

Konflikte mit Kollegen losen —

aber wie?

Von Thomas Fischer

Konflikte unter Kollegen sollten stets geltst werden,

und zwar so, dass beide Seiten damit voll zufrieden
sind. Das ist eine weit verbreitete Meinung. Doch
Win-win-L6sungen sind oft nicht mdoglich. Dann
gilt es, Kompromisse zu schliessen oder zuweilen
gar mit dem Konflikt zu leben.

as ist ein Konflikt? Ist es
schon ein Konflikt, wenn
Kundenbetreuer Schaffer

oft Uberstunden macht, seine
Kollegin Frohgemut aber stets
Punkt 16 Uhr nach Hause geht?
Nein. Zumindest so lange nicht,
wie beide dies okay finden. Neh-
men wir nun an, Herr Schaffer

Die geheimen
Verletzungen

mochte auch frih nach Hause.
Hierfiir musste aber Frau Frohge-
mut l&nger bleiben. Doch sie sagt:
«Das geht nicht wegen meiner
Kinder.» Auch jetzt besteht noch
kein Konflikt, wenn Herr Schaffer
dies akzeptiert.

Zum Konflikt wird der Inte-
ressengegensatz erst, wenn Herr
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Schaffer denkt: «Immer soll ich
Rucksicht nehmen. Was ich will,
ist dieser Egoistin egal.» Denn
nun behindern sich die Kollegen
nicht nur wechselseitig beim Er-
reichen ihrer Ziele, Herr Schaffer
fuhlt sich von Frau Frohgemut
mit seinen BedUrfnissen auch
nicht ernst genommen. Deshalb
ist er verletzt.

Einen Konflikt kennzeich-
nen also folgende Elemente:
B eine gegenseitige Zielbehinde-
rung,
m unterschiedliche Meinungen,
Absichten oder Verhaltensweisen,
m eine wechselseitige Abhéngig-
keit und
m eine Verletzung auf der Bezie-
hungsebene.

Aus der Micke wird

ein Elefant

Ein weiteres Merkmal von Kon-
flikten ist: Sie beginnen oft harm-
los. Herr Schaffer bekommt zum
Beispiel eine Bemerkung von Frau
Frohgemut Uber seine vielen
Uberstunden in den falschen
Hals. Mitfuhlend gemeint, kommt
ihre Aussage bei ihm so an:
«Die glaubt, ich arbeite nicht effi-
zient.» Daflir revanchiert er sich

mit einer schnippischen Be-
merkung dartiber, dass man nach
ihr die Uhr stellen kénne - so
punktlich, wie sie Feierabend
mache.

Dieses Pflanzchen eines
aufkeimenden Konflikts wird in
der Folgezeit fleissig begossen.
Die Kollegen fangen an, sich
gegenseitig zu bedugen und zu
misstrauen. Die Zahl der Streit-
punkte nimmt zu. Bald geht es
nicht mehr nur um die Arbeitszeit,
sondern auch um den Umgang
mit Informationen und das
adaquate Wahrnehmen von Auf-
gaben.

Der andere erscheint in
einem immer schlechteren
Licht

Zunehmend werden die Verhal-
tensweisen der anderen Person
verallgemeinert und mit einem
Werturteil verbunden. «Die Froh-
gemut macht sich einen faulen
Lenz, wahrend ich mich zu Tode
schufte», denkt Schaffer beispiels-
weise. Und Frohgemut: «Der
Schaffer bleibt nur solange hier
hocken, um sich beim Chef einzu-
schleimen.»

Ebenfalls charakteristisch
fur einen Konflikt ist: Beide Par-
teien nehmen zunehmend nur
noch wahr, was ihr negatives Bild
bestatigt. Wenn Frau Frohgemut
am Wochenende zu Hause arbei-
tet, registriert Schaffer dies ent-
weder nicht oder er denkt: «Die
hat ein schlechtes Gewissen,
denn am Freitag hat sie blau ge-

Damit die Emotionen nic

macht.» Dass Frau Frohgemuts
Kind krank war, verdrangt er.

Eskaliert ein Konflikt, dann
werden mit der Zeit immer mehr
Personen in ihn hineingezogen —
als Sympathisanten oder Gegner.
Es bilden sich Koalitionen — zum
Beispiel die Kinderlosen gegen
die Eltern. Oder die Jungen gegen
die Alten. Und die Fronten ver-
hérten sich. Selbst ein Entgegen-
kommen wird als «taktisches
Mandver» abgetan, und bei verse-
hentlich entstehenden Proble-
men wird dem Anderen Absicht
unterstellt. Ein differenziertes,
vermittelndes Denken ist kaum
noch moglich. Die Folge: Das
Arbeitsklima wird immer mehr
verpestet. Deshalb sollte man
Konflikte frih angehen (bevor die
Beteiligten zu sehr verletzt wur-
den und die gemeinsame Arbeit
zur Qual wird).
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ht hochkochen

Manchmal ist es Kkliiger

zu schweigen

Verfallen Sie aber nicht in Aktio-
nismus, denn nicht jeden Konflikt
mussen Sie sofort bearbeiten.
Fragen Sie sich zunachst:

a. Ist der Konflikt nur vortuiberge-
hend? Zum Beispiel, weil das
Thema fur beide Konfliktparteien
eigentlich unwichtig ist oder bei-
de einen schlechten Tag haben.

Konflikte frih
angehen

b. Sind zur Zeit andere Dinge
dringlicher? Zum Beispiel, weil
néchste Woche eine Aufgabe erle-
digt sein muss.

c. Ist der Schaden, wenn ich den
Konflikt angehe, eventuell hdher
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als der Nutzen? Zum Beispiel, weil
durch das Benennen des Konflikts
die Arbeitsbeziehung dauerhaft
belastet werden kénnte.

Wenn Sie eine der drei vor-
genannten Fragen mit Ja beant-
worten, sollten Sie den Konflikt
(zumindest vorlaufig) ignorieren.
Doch Vorsicht: Beltigen Sie sich
nicht selbst, nur weil Sie die Aus-
einandersetzung scheuen.

Beantworten Sie alle drei
Fragen mit Nein, dann sollten Sie
das Gesprach mit Threm Konflikt-
partner suchen - zum Beispiel mit
den Worten: «Herr Schaffer, ich
habe das Gefiihl, dass unsere Zu-
sammenarbeit zur Zeit nicht ein-
fach ist. Wenn Sie das auch so
sehen, wirde ich mich gerne ein-
mal mit ihnen zusammensetzen,
um ...» Klagen Sie also nicht an,
sondern reden Sie von sich und
Ihren Empfindungen.

Bereiten Sie sich auf das
Gesprach gut vor

Auf alle Falle sollten Sie sich auf
das Gesprach gut vorbereiten -
emotional und inhaltlich (siehe
Kasten «12 Tipps ...»). Uberlegen
Sie sich

m was Sie konkret am Verhalten
lhres Kollegen stort,

m in welchen Situationen Ihr Kol-
lege das stérende Verhalten zeigte
und

m warum Sie dieses Verhalten
storte.

Uberlegen Sie sich auch,

m warum lhr Kollege dieses Ver-
halten zeigen konnte,

m warum Sie den Konflikt gerne
16sen mochten,

m was lhr Anteil am Konflikt ist
und

m was Sie bereit sind, hierfur zu
tun.

Vor dem Gesprach sollten Sie ver-
suchen, lhre Emotionen unter
Kontrolle zu bekommen. Denn
wenn im Gespréach die Emotionen
hochkochen, kénnen zu den vor-
handenen Verletzungen neue hin-
zukommen. Dann ist eine kon-

struktive  Konfliktbearbeitung
meist nicht mehr maglich.

Sehr wichtig fur den Erfolg
eines Konfliktgesprachs ist der
Gesprachseinstieg. Hier gilt es
zunachst Vertrauen aufzubauen.
Dies gelingt Thnen am einfachs-
ten, wenn Sie offen Ihre Hoffnun-
gen und Befurchtungen artikulie-
ren. Wichtig ist dabei, dass Sie
sich mit Ihrem Partner auf Regeln
fir das Gesprach verstandigen.
Zum Beispiel, dass zunachst jeder
aus seiner Sicht schildert, wie er
die Situation erlebt. Dabei hort je-
weils der andere seinem Kollegen
zu.

Ermitteln Sie die wahren
Ursachen des Konflikts
Nachdem jeder seine Sicht der Si-
tuation dargestellt hat, kann die
inhaltliche Diskussion beginnen.
Dabei geht es noch nicht um die
Lésung des Konflikts. Wichtig ist
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vielmehr, dass sie (zunachst zu-
mindest) versuchen, das Verhal-
ten des anderen zu verstehen.
Stellen Sie dazu viele Rickfragen.
Flgen Sie lhrer Schilderung eine
Ich-Botschaft hinzu — zum Bei-
spiel «Das hat mir nicht gefallen».
Eine als Ich-Botschaft formulierte
Kritik ist fur den anderen am
leichtesten zu ertragen.

Und denken Sie immer dar-
an: Bei der Diskussion geht es
darum, Missverstandnisse aus
dem Weg zu rdumen, um zu den
eigentlichen Ursachen des Kon-
flikts vorzudringen. Denn ist die
Ursache gefunden, ergeben sich
oft Uberraschende Lésungsmog-
lichkeiten.

Ist das Problem definiert
und sind dessen Auswirkungen
und Ursachen erkannt, sollten Sie
mit IThrem Partner die Zwischen-
ergebnisse zusammenfassen —um
Missverstandnisse zu vermeiden.

Die passende Strategie fiir jeden Konflikt

Strategie Anwendung Tipp

Vermeiden - Konfliktldsung ist nicht méglich Haben Sie sich dazu

- Konflikt besteht nur voriibergehend entschlossen, den

- den Konflikt anzusprechen schadet Konflikt zu vermeiden?
mehr als dessen Losung bringen wiirde | Dann schliessen Sie

auch mit ihm ab!

Nachgeben - taktisch nachgeben, um beim nachsten | Falls Sie nachgeben
Mal etwas zu erhalten wollen, tun Sie es

- die Interessen der anderen Seite sind schnell und erlautern
wichtiger als die eigenen Sie Ihr Nachgeben

- wenn ein Durchsetzen unrealistisch wére | nachvollziehbar. Das

- wenn Sie im Verlauf des Konfliktes entscharft die
erkennen, dass der Andere Recht hat Situation!

Kompromiss finden |- die Interessen und die personliche Uberlegen Sie vorher:
Beziehung beider Parteien sind sehr Welche Punkte sind fiir
wichtig mich wichtig und fir

- es ist zu aufwandig oder unmdglich, eine | die Gegenpartei un-
Losung zu finden, die beide vollkommen | wichtig? Und umge-
befriedigt kehrt? So finden Sie

- als vorlibergehende Losung die Mitte.

Sich durchsetzen - die eigenen Ziele sind sehr wichtig Konnen Sie sich nicht

- die personliche Beziehung ist weniger durchsetzen, miissen
wichtig Sie den Konflikt even-

- wenn keine andere Strategie moglich ist | tuell durch Dritte l6sen

- bei Zeitdruck, in Notféllen lassen. Schalten Sie

zum Beispiel lhren
Vorgesetzten ein.

Win-win-Ldsung finden | - die Interessen und die personliche Be- Nutzen Sie Kreativitats-
ziehung beider Parteien sind sehr wichtig | techniken wie Brain-

- es ist genlgend Zeit, um eine Losung zu | storming, um unter-
finden, die beide Seiten vollkommen schiedliche Interessen
befriedigt unter einen Hut zu

bringen.
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Nun kénnen Sie auch allmahlich
fir sich entscheiden: Welche Stra-
tegie verfolge ich beim Bearbeiten
des Konflikts? Denn Win-win-Lo6-
sungen, mit denen beide Parteien
vollkommen zufrieden sind, las-
sen sich nicht immer erzielen.

Welcher Losungsweg
sinnvoll ist

Generell kénnen Sie beim Bear-
beiten eines Konflikts vier Strate-
gien verfolgen (siehe Grafik):

m nachgeben,

m auf einen Kompromiss hinar-
beiten,

m sich durchsetzen oder

m eine Win-win-Lésung anstre-
ben.

Alle vier Formen der Konflikt-
16sung sind unter Kollegen mog-
lich - auch ein Durchsetzen.
Bei der Wahl lhrer Strategie soll-
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12 Tipps fur Konfliktgespréache

1. Bereiten Sie sich gut vor. Werden Sie sich Uber das Problem und Ihre Ziele klar.
2. Bleiben Sie gelassen. Versuchen Sie, vor dem Gespréch kurz zu entspannen.
3. Sprechen Sie iber Zahlen, Daten und Fakten. Bleiben Sie nicht allgemein, sondern bringen Sie konkrete Beispiele.
4. Sagen Sie «Ich» statt «Duy: «Ich habe das Gefihl, dass ...», «Bei mir ist das so angekommen ...»

5. Der dosierte Einsatz von Emotionen ist in Ordnung. Aber bleiben Sie dabei einigermassen ruhig: Wenn Sie die Kontrolle ver-
lieren, schweben Sie in Gedanken in eine Ecke des Raums und betrachten Sie die Situation von aussen. Oder machen Sie eine

kurze Pause.

6. Formulieren Sie Ihre Kritik offen und ehrlich. Schockieren Sie dabei aber nicht.
7. Kritisieren Sie das Verhalten lhres Gegeniibers, aber nicht seine Person.
8. Suchen Sie gemeinsam nach Losungen. Je mehr Losungsvorschlége Sie besprechen, umso héher ist die Wahrscheinlichkeit,

dass einer davon fir beide geeignet ist.

9. Fassen Sie Zwischenergebnisse zusammen und fragen Sie nach, ob die Zusammenfassung richtig war. So beugen Sie Miss-

verstandnissen vor.

10. Sorgen Sie fiir maglichst konkrete Vereinbarungen. Halten Sie diese schriftlich fest und kontrollieren Sie sie.

11. Wenn die Situation eskaliert oder die Zeit knapp wird: Vertagen Sie das Gespréch.
12. Vereinbaren Sie einen Folgetermin zur Kontrolle, ob der Konflikt tatsachlich geldst ist.

ten Sie folgende Fragen bertick-
sichtigen:

m Wie wichtig ist das Thema fur
mich?

m Wie wichtig ist es fir meinen
Konfliktpartner?

m Welche Art von Beziehung
habe ich zu meinem Partner und
wie wichtig ist sie fur mich?

Von der Strategie hangt lhr wei-
teres Vorgehen ab. Generell soll-
ten Sie aber darauf achten, dass
Sie das Tischtuch zwischen sich
und lhrem Kollegen nicht zer-
schneiden. Dies ist nur mdg-
lich, wenn auch Ihr Partner mit
der vereinbarten Lésung leben
kann. Also sollten Sie grundséatz-
lich zu Zugestdndnissen bereit
sein.

Fixieren Sie die Gesprachs-
ergebnisse schriftlich

Halten Sie die Ergebnisse des Ge-
sprachs maoglichst schriftlich fest.
Fixieren Sie,

m welche Vereinbarungen getrof-
fen wurden,

m wie die Umsetzung kontrolliert
wird und

m was geschieht, wenn Vereinba-
rungen gebrochen werden.

Dies mussen keine Sanktionen
sein. Sie kdnnen sich auch darauf
einigen: «Wir sprechen uns kunf-
tig gleich darauf an - statt den
Arger runterzuschlucken.» Und
vereinbaren Sie einen Folgeter-
min, um zu Uberprifen, ob die
Absprachen eingehalten wurden

und noch Handlungsbedarf be-
steht.

Noch ein Tipp: Geraten Sie
nicht in Panik, wenn im Gespréach
einmal die Emotionen hochko-
chen. Das geschieht in Konflikt-
gespréchen oft. Schliesslich ist
Druck auf dem Kessel. Ist der
Druck raus, sollten Sie so schnell

Ein gutes Gesprach
heilt Wunden

wie moglich wieder auf die kon-
struktive Ebene zurlickkehren.
Zum Beispiel, indem Sie zu Ihrem
Partner sagen: «Entschuldigung.
Sie merken, wie stark mich das
Thema belastet. Ich méchte einen
Ldsungsvorschlag machen ...»
Oder wenn lhr Partner explodier-
te: «Ilch merke, dass das Thema Sie
auch stark beschaftigt. Was halten
Sie davon, wenn wir nun ...» Tragt
dies nicht zur Beruhigung bei, tut
eine Pause allen Beteiligten gut.
Manchmal ist ein Konflikt aber
auch emotional so beladen, dass
die Betroffenen ihn allein nicht
16sen kdnnen. Dann sollten Sie in
Absprache mit Ihrem Kollegen
eine dritte Person als Moderator
hinzuziehen. [ |
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