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Der Konflikt: o W
nicht zu vermeiden, P}%\ c
aber zu losen! g™

Die meisten Menschen bemuhen sich, Konflikte
zu vermeiden. Doch ob im privaten oder beruf-
lichen Umfeld — Auseinandersetzungen und
Meinungsverschiedenheiten gehéren zum Alltag.
Ein gutes MaB an Konfliktbereitschaft und -fahig-
keit ist eine Voraussetzung dafur, dass unsere
Beziehungen lebendig bleiben und sich entwickeln \
kédnnen. Was muss man wis- :
sen, um einen Konflikt
konstruktiv zu [6sen?
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onflikte werden in der Regel als

negativ angesehen. So sind die

meisten Menschen bemiiht,
Streitigkeiten zu vermeiden. Doch die
Gefahr ist grof3, dass man sich dadurch
erstrecht in die schwierige Situation ver-
strickt. Konfliktvermeidung fiithrt nicht
selten zum Gegenteil: Wenn zwischen-
menschliche Probleme verleugnet oder
vertuscht werden, kann sich die im Kon-
flikt angestaute Spannung in impulsi-
ven, nur mithsam kontrollierbaren emo-
tionalen Ausbriichen manifestieren. Bei
Menschen, die ,alles in sich hineinfres-
sen‘, konnen verleugnete Probleme so-
gar zum emotionalen Zusammenbruch
fithren. Die Folge davon sind Enttdu-
schung, Angst, Arger und Frust.

Ein gutes Mafl an Konfliktbereit-
schaft und -fihigkeit ist daher eine der
Voraussetzungen dafiir, dass Beziehun-
gen zu anderen — ob am Arbeitsplatz
oder im Privatleben — lebendig bleiben
und sich entwickeln konnen. Dazu muss
man sich jedoch den Konflikten aktiv
stellen. Das wiederum will gelernt und
geiibt sein. Dabei ist es niitzlich, einiges
tiber Konflikte generell zu wissen

Wenn es um Konflikte geht, sind wir
alle Expertinnen und Experten; wir ken-
nen sie aus eigener Erfahrung. Wir wis-
sen, dass es kaum konfliktfreie Rdume
gibt. Denn immer wenn Menschen auf-
einandertreffen, stoflen unterschiedli-
che Wahrnehmungen, Ideen und Hal-
tungen aufeinander; und das ist kon-
flikttrachtig.

Gibt es generelle Faktoren, die einen
Konflikt eher begtinstigen oder eher ver-
hindern? Wissenschaftler um Jeffrey Z.
Rubin nennen acht Faktoren, die zur
Entstehung von Konflikten beitragen
konnen. Sechs davon erscheinen uns als
zentral:

m Zeiten schnell steigender Ansprii-
che: Diese sind besonders dann gege-
ben, wenn das Verwirklichen von Zie-
len schwieriger und langsamer erfolgt,
als angenommen und erwartet.

m Unklarheit tiber die relative Macht-
verteilung: In einer solchen Situation
unterliegen Entscheidungen der Par-
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teien eher einem Wunschdenken, was
unvereinbare Bestrebungen hervorruft.

m Vergleiche und erlebte Ungerechtig-
keit: Die Entstehung eines Konflikts
wird dann begiinstigt, wenn eine Partei
sich ungerecht behandelt fiihlt und an-
nimmt, die andere Partei verfiige iiber
Privilegien.

m Statusungleichheit: Eine Situation,
in der sich die Partner nicht mehr ,,auf
gleicher Hohe“ bewegen, entsteht leich-
ter, wenn die Kriterien unklar sind, nach
denen die Leistungen der beteiligten
Personen bewertet werden.

m Schwichung des normativen Kon-
senses: Wird gegen gesellschaftlich an-
erkannte Normen verstoflen (zum Bei-
spiel indem Personen Ziele anstreben,
die den Normen anderer widerspre-
chen) oder besteht Normenunsicher-
heit, so kann dies zu einem Konflikt bei-
tragen.

m Nullsummendenken: Der Gewinn
der einen Partei bedeutet den Verlust der
anderen und umgekehrt. Daraus kann
sich eine Konfliktdynamik entwickeln.

In einem Forschungsprojekt zur
mentalen Selbstregulation untersuchte
Angelika C. Wagner, wie innere Kon-
flikte entstehen und sich auch wieder
auflosen lassen. Sie entdeckte, dass sich
bei ihren Testpersonen die Gedanken
auf unerkldrliche Weise im Kreis dreh-
ten, sich verwirrten und in sogenann-
ten ,Denkknoten verfingen. Subjektiv
war dieses Phdnomen mit einem Gefiihl
von Ausweglosigkeit und oft auch mit
starken Emotionen verbunden (Arger,
Angst, Niedergeschlagenheit). Auf die-
ser Grundlage gelangte die Forscher-
gruppe zur Erkenntnis, dass Konflikte
die Folge der Nichteinhaltung einer oder
mehrerer subjektiver Imperative sind.
Das sind Vorstellungen, die subjektiv mit
dem Muss-darf-nicht-Syndrom gekop-
pelt sind:

1. mit einem Gefiihl von ,So muss es
sein‘ oder ,Das darf nicht sein’, bezogen
auf die jeweilige Vorstellung; 2. verbun-
den mit einem Gefiihl von Dringlich-
keit; 3. erhohter Anspannung und Er-

regung sowie 4. eingeengter Wahrneh-
mungsfahigkeit.*

Nach welchen Mustern laufen
Konflikte ab?

Konflikte durchlaufen in der Regel fiinf
Phasen. Das von uns entwickelte Modell
zeigt, dass sich alle Phasen durch grofie
Unterschiede im Denken, Fithlen und
Handeln der Betroffenen auszeichnen.
Jede der fiinf Phasen bietet eine Chan-
ce, birgt aber auch spezifische Gefahren
in sich. Je nach Personlichkeit und Tem-
perament sind bei den Beteiligten die
einzelnen Phasen unterschiedlich stark
ausgepragt.

PHASE 1 Vor- oder Argerphase

PHASE 2 Heifle oder kritische Phase

PHASE 3 Schmoll- oder Riickzugs-
phase

PHASE 4 Phase der Pseudo- oder
Scheinnormalitit

PHASE 5 Kldrungs- oder Lernphase

Vor- oder Argerphase

Es gibt viele gerechtfertigte und auch
ungerechtfertigte Griinde, sich iiber sei-
ne Partnerin oder seinen Partner, seinen
Chef oder seine Kollegin zu &rgern.
Lingst nicht jeder Arger fithrt dabei zu
einem Konflikt; er verdirbt einem aber
die Freude an der Arbeits- oder Liebes-
beziehung. Wiederholen sich die Situa-
tionen und Griinde fiir den person-
lichen Arger immer wieder, fiihrt dies
nicht selten zu heftigen Streitereien, Dis-
harmonien und massiven Konflikten,
die unter anderem in einem Bezie-
hungsabbruch, einer Kiindigung oder
einem Burn-out enden konnen.

HeiBe oder kritische Phase

Wenn die emotionale Spannung steigt,
tritt der Konflikt von der ,.Vor- oder Ar-
gerphase® in die ,,Heifle oder kritische
Phase® Je nach Temperament der Kon-
fliktparteien geraten diese mehr oder
weniger heftig aneinander. Die Kom-
munikation ist durch Stress und Hek-
tik gekennzeichnet, Ausgewogenheit
und Besonnenheit bleiben auf der Stre-
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S \Vas fiir ein Konflikttyp bin ich?

Frage

eher eher eher eher

ja nein Frage ja nein

A Wegen der standigen Streitereien Uberlege ich mir
manchmal, die Beziehung zu meinem Partner
zu beenden.

E Ich bemUhe mich, bei Gesprachen tber meine

Geflhle zu reden. D D

B Zwischen meinem Partner und mir fliegen

(][]

E Ich kann gut akzeptieren, dass mein Partner zu
einer Sache eine andere Meinung hat als ich.

B Beim Streit mit meiner Partnerin verdreht sie
immer alles, was ich sage.

B Meine Kollegin halt vor Beleidigungen Uberhaupt
nicht zurtick.

manchmal schon die Fetzen. D D
D D D In Gesprachen bin ich oft sehr rational;

Gefuhle haben bei mir wenig Platz. 1 [
D D B Meine Partnerin und ich reden nach einem Streit

oft tagelang nicht mehr miteinander. D D

(][]

B An manchen Abenden klage ich stundenlang tber
die miese Atmosphare im Buro.

D An meinem Arbeitsplatz habe ich langst schon

C Nach einem Streit mit meiner Freundin brauche ich
einfach Distanz und lasse dann eine Zeit lang
nichts mehr von mir horen.

innerlich abgeschaltet und gekundigt. D D
D D A Ich war schon oft fast so weit, aus dem Buro
zu laufen und zu kundigen. D D

D D D Wenn meine Kollegin nach einem Streit
ein Computerproblem hat, helfe ich ihr extra nicht.

B Zuweilen habe ich richtig Bauchschmerzen,
so grofB3 ist meine Wut.

Sie soll selbst schauen, wie sie weiterkommt. D D

(][]

A Manchmal bin ich richtig witend Uber meine

C Nach einem Streit habe ich meist Gberhaupt keine
Lust, wieder zur Tagesordnung zuritickzukehren —
ich bin innerlich noch tagelang witend.

Partnerin oder meinen Partner. I:I I:I
D D D Wir kénnen tagelang ein gutes Team sein; plotzlich
rastet ein Kollege wegen einer Kleinigkeit aus. D D

D Ich spire eigentlich selten groBe Wut — bin aber
zeitweise von korperlichen Beschwerden geplagt.

D D B Zuweilen eskaliert der Streit zwischen meinen
Kolleginnen und mir im Bdiro. D D

C Manchmal muss ich einfach auf Distanz zu
meiner Kollegin gehen.

D D E Nach einem Streit bin ich es, die/der zum Telefon-
horer greift und meinen Partner um Klarung bittet. |:| |:|

B Manchmal platze ich vor Wut und beschimpfe
meinen Partner aufs Argste.

D D A Ich argere mich oft Gber

meinen Chef. D D

B Bei meinen Kindern ist mir auch schon mal
die Hand ausgerutscht.

D D B In unserer Familie sind Wutausbriiche und
Beleidigungen schon fast an der Tagesordnung. D D

D Wenn sich andere streiten, bertihrt mich dies kaum.
Ich kann gut wegschauen und weghéoren.

D D D Nach einem Streit gebe ich mich nach auBen so,
also ob nichts gewesen ware; innerlich geht

D Nach einem Streit tue ich so, als ob nichts
gewesen ware.

das Ganze aber weiter. D D

E Meiner Freundin gefallen Dinge, die mir Uberhaupt

L] L]

B Manchmal gehen die Emotionen
bei mir durch.

nicht gefallen. Geschmacker sind halt verschieden. D D

E Nach einem Konflikt bin ich bestrebt, das mit meinem
Partner zu diskutieren und Klarung herzustellen.

A Die Atmosphdre im Buro verdirbt mir richtig die
Freude an der Arbeit. D D

B Es gibt Zeiten, in denen meine Partnerin und ich

B Manchmal habe ich so richtig Lust, meinem Chef
die Meinung zu sagen.

kaum mehr ,normal” miteinander reden kénnen.

D D Vorwurf reiht sich an Vorwurf. |:| |:|

Zahlen Sie je getrennt pro Gruppe (A, B, C, D oder E)
alle Antworten zusammen, bei denen sie mit ,eher ja"
geantwortet haben.

Anzahl Antworten mit ,eher ja” unter A:
Anzahl Antworten mit ,eher ja” unter B:
Anzahl Antworten mit ,eher ja” unter C:

Anzahl Antworten mit ,eher ja” unter D:

OO OO

Anzahl Antworten mit ,eher ja” unter E:

Bei der Gruppe, bei der Sie den hochsten Wert erreicht haben,
finden Sie sich am ehesten wieder:

Ich habe die meisten Antworten unter A erzielt: Sie tendieren dazu,
sich in der Argerphase aufzuhalten; der Konflikt bricht aber nicht aus.

Ich habe die meisten Antworten unter B erzielt: Sie sind der Typ,
der sich gerne in Konflikten verstrickt und diese auch eskalieren lasst.

Ich habe die meisten Antworten unter C erzielt: Sie sind eher der Typ,
der noch lange innerlich schmollt, aber sich nichts anmerken |3sst.

Ich habe die meisten Antworten unter D erzielt: Nach einem Konflikt tun sie
gerne so, als ob nichts gewesen sei; innerlich , kochen” sie aber weiter.

Ich habe die meisten Antworten unter E erzielt: Sie sind der Typ,
dem Klarungen nach einem Konflikt sehr wichtig sind.




cke. In dieser Phase entwickelt sich oft
eine rasante Dynamik: Wortverdrehun-
gen, Verallgemeinerungen, Ubertrei-
bungen, Pseudosachlichkeit und Zy-
nismus sind die gingigen Muster. Es
kann zum lauten Streit mit emotional
vorgetragenen Vorwiirfen, Beleidigun-
gen, Abwertungen, Rechtfertigungen,
Drohungen, Wutausbriichen und Tri-
nen kommen. Ttiren werden zugeschla-
gen, Beziehungen beendet, kurz: Es wird
grofer Schaden angerichtet.

Eher introvertierte, ruhige Menschen
leisten sich oft keine emotionale Offen-
heit, sondern kontrollieren und unter-
driicken ihre Gefiihle vollstindig. Die-
se stauen sich dann auf und fithren nicht
selten zu korperlichen Beschwerden. In
seltenen Fillen gerit ein Konflikt auf3er
Kontrolle. Oft sind es dann die eher
ruhigen Typen, die in Extremsituatio-
nen die Beherrschung vollends verlie-
ren. Der Konflikt eskaliert und endet in
Beschimpfungen, Handgreiflichkeiten
und Gewalt.

Schmoll- oder Riickzugsphase

Nach einem Zusammenstof ziehen sich
die Konfliktparteien oft auf sich selbst
zuriick, bemitleiden sich, schmollen,
brauchen Distanz und vermeiden so
weit wie moglich jeglichen Kontakt zu-
einander. Vielleicht richt man sich, in-
dem man den andern ,,ins offene Mes-
ser laufen® lasst. Psychologisch gesehen
ist diese Phase jedoch niitzlich, da sich
die Emotionen glitten, die Konfliktpar-
teien eine innere Distanz zum Gesche-
hen aufbauen und sich regenerieren
konnen. Die Frage ist nur, wie lange und
wie heftig geschmollt wird: Reichen zwei
bis drei Stunden, oder braucht es Tage
oder gar Wochen und Monate, bis man
sich der Konfliktpartnerin oder dem
Konfliktpartner gegeniiber wieder 6ff-
nen kann? Ist trotz Schmollens eine
sachbezogene Zusammenarbeit noch
moglich, oder leidet auch die Qualitit
der Arbeit darunter?
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Phase der Pseudo- oder
Scheinnormalitat

Die ,Schmoll- oder Riickzugsphase®
geht oft schleichend in die Phase der
,Pseudo- oder Scheinnormalitit® tiber.
Man tut so, als sei nichts geschehen. Man
bemiiht sich um eine scheinbar sachbe-
zogene Zusammenarbeit. Die Arbeits-
beziehungen bleiben aber von Miss-
trauen, Missgunst, Einzelkimpfertum,
Egoismus und mangelnder Hilfsbereit-

schaft gepragt. Nach auflen gibt man
sich aufgeschlossen, sachbezogen
und motiviert,im Innern aber ma-
chen sich Frustration und Resig-
nation breit. Es gibt bisweilen gan-
ze Teams, die iiber Monate und
Jahre hinweg in dieser Phase ste-
ckenbleiben: ,,Dienst nach Vor-
schrift,,,innere Kiindigung*, man-
gelnde Leistungsbereitschaft und Ab-
schottung nach auflen sind die damit
verbundenen Charakteristika solcher
Teams. Gleiches gilt fiir die Paarbezie-
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hung: Kilte, Gereiztheit, versteckte Ag-
gressionen und auf blofles Funktionie-
ren ausgerichtetes Handeln treten an die
Stelle von Intimitdt und Liebe.

Kldrungs- oder Lernphase

Ein Klarungsgesprich ist mehr als die
blole Gegentiberstellung von Meinun-
gen und Uberzeugungen. Es setzt vor-
aus, dass sich beide Konfliktparteien fiir
die Uberzeugungen und die Gefiihlsla-
ge der jeweils andern Seite inter-
essieren. Erst miissen wir das
Gegeniiber in seinen Gedanken
und Gefiihlen verstehen und
dann sicherstellen,
dass auch wir vom
Gegentiber verstan-
den werden. Ein
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Klarungsgespriach ist ein Gesprich, bei
dem alle Beteiligten etwas lernen, und
zwar uber sich, den andern und die Si-
tuation. Erst wenn auf beiden Seiten das
Verstindnis steigt, werden Losungen
moglich. Diese haben oft die Qualitit
des ,Sowohl-als-auch® und nicht des
»>Entweder-oder®.

Wie kénnen Konflikte gelost werden?
Jede der funf Phasen hat ihre spezifi-
sche Funktion. Arger zu spiiren (Phase
1) heif3t, das Signal ,,So stimmt es fiir
mich nicht wahrzunehmen. So wie so-
matische Schmerzen das Individuum
vor korperlichen Verletzungen schiitzen,
schiitzen seelische Schmerzen den Men-
schen vor seelischen Verletzungen. Das
Tragen von zu kleinen Schuhen fiihrt
zu Schmerzen an den Zehen — ein kla-
rer Hinweis, dass es Zeit ist, groflere
Schuhe zu kaufen. Wer sein Potenzial am
Arbeitsplatz nicht einbringen kann, er-
fahrt Arger und Frustration — ein kla-
rer Hinweis, dass ein Gesprich mit dem
Vorgesetzten gesucht werden sollte.
Wut und Verzweiflung (Phase 2) sind
ein noch stirkerer Hinweis, dass die Si-
tuation bedrohlich und unertraglich ge-
worden ist — oft eine Folge davon, dass
Arger und Unzufriedenheit aus Phase 1
nicht beseitigt werden konnten. Es ist ein

Konfliktlosung: Gefiihl und Verstand in Einklang bringen

Die Abbildung zeigt zu jeder Phase das Verhaltnis zwischen Verstand und Geflihl. Was quasi , unter
den Strich” fallt, wird vom Betroffenen verleugnet oder verdrangt. So werden in den Phasen 1 und 4
die Emotionen verleugnet, nicht aber der Verstand; das heiBt, hier dominiert der Verstand die Emotio-

nen. In Phase 2 ist es umgekehrt: Die
Emotionen dominieren den Verstand.
In Phase 3 werden sowohl die Emo- Altag
tionen als auch der Verstand unter-
driickt, denn wer schmollt, handelt
weder vern(inftig noch emotional of-
fen. Nur in Phase 5 halten sich Ge-

Das 5-Phasen-Konfliktmodell

Arger- Kritische
phase Phase

Vesint

Notsignal. Umsichtige Vorgesetzte, Part-
ner und Kolleginnen nehmen dieses
Signal ernst. Nicht das, was die Person
wortlich sagt, ist wichtig, sondern was
sie emotional zum Ausdruck bringt.

Nur: In Phase 2 lassen sich keine Pro-
blemelosen. Es ist nicht die Zeit der Aus-
sprachen, sondern die Zeit zu zeigen,
dass die Botschaft ,,Ich halte es nicht
mehr aus® ankommt. Situationsanaly-
sen und Losungssuche miissen auf spi-
ter verschoben werden (Phase 5). Erst
gilt es, den wiitenden Partner, die Kol-
legin oder den Mitarbeiter in ihrer Hilf-
losigkeit ernst zu nehmen. ,,Auch wenn
ich nicht verstehe, was dich so wiitend/
verzweifelt macht, ich habe begriffen,
dass es fiir dich offensichtlich existen-
ziell wichtig ist. Auch wenn ich im Mo-
ment nicht weif3, ob ich auf deine For-
derungen eingehen kann/will, lass uns
morgen in aller Ruhe nochmals dartiber
reden. In der Regel ist die wiitende/
verzweifelte Kollegin in ihren Auflerun-
gen ebenfalls verletzend. Es besteht die
Gefahr der symmetrischen Eskalation.
Um diese zu vermeiden, sind zwei Din-
ge wichtig.

Jede der Konfliktparteien erlaubt es
sich, den Kontakt zum anderen kurz-
fristig zu unterbrechen, sich ins Schne-
ckenhaus zurtickzuziehen, wegzugehen

Schmoll- oder Schein- Klérungs-
Riickzugs- normalitdt und

phase Lemphase

Eskalation

(wiliger
Kontroliverlust)
Versiand + Enoionen

Envionen Versind

flihl und Verstand die Balance, sie sind
gleichwertig am Prozess beteiligt.

Enotonen Versand | Verstand + Enotonen Envionen

Alltag mit
Entwicklungs-
chancen

und zu schmollen (Phase 3). Es ist bes-
ser, die Tiire zu- als sie dem anderen ins
Gesicht zu schlagen.

Es diirfen in dieser Situation der dro-
henden Eskalation keine unwiderruf-
lichen Entscheidungen gefillt werden.
Es ist wichtig, die Gewissheit zu ver-
mitteln, dass dies nicht das Ende der Lie-
bes- oder Arbeitsbeziehung (Trennung,
Kiindigung) darstellt. Die Gewissheit

7y
Phase 5 ist daher die fruchtbarste \
Phase eines Konflikts. In der Regel
missen aber die anderen Phasen erst
durchlaufen sein, bevor man die Pha-
se 5 erreichen kann.

L\ . 7
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»~Wir bleiben dran und werden Losun-
gen erarbeiten darf in diesem Moment
nicht kurzfristiger Wut oder unmittel-
baren Racheimpulsen geopfert werden,
auch dann nicht, wenn in der Hitze des
Gefechts dem einen oder anderen ent-
sprechende Auflerungen entschliipfen.

Die Fihigkeit, sich zurtickzuziehen,
Aggression, Wut, Verzweiflung und Ra-
cheimpulse auszuhalten statt auszu-
agieren, ist eine Voraussetzung dafiir,
die drohende Eskalation zu stoppen. Da-
her ist die Schmoll- oder Riickzugspha-
se so wichtig (Phase 3): Sie schiitzt vor
destruktiver Eskalation.

Diese Fahigkeit darf aber nicht zu ei-
ner permanenten Grundhaltung fithren
im Sinne von: ,,Du bist fiir mich gestor-
ben, ich werde mich nie mehr auf dich
einlassen.“ Die Phase 3 muss kurz blei-
ben — der Konfliktbewiltigungsprozess
darf hier nicht zum Stillstand kommen.
Oft ist es unser Verantwortungsgefiihl
gegeniiber unserer Aufgabe als Ange-
stellter, Projektleiterin, Vorgesetzte, als
Vater oder Mutter, das uns zwingt, die
innere Abschottung und den Trotz zu
iiberwinden und uns unseren Aufgaben
zu stellen (Phase 4).

Auch diese Phase ist wie die Phasen
2und 3 eine Ubergangsphase. Allerdings
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ist sie die Voraussetzung, dass die ei-
gentliche Klarungsphase (Phase 5) tiber-
haupt gelingen kann. Die Bereitschaft
zur Kooperation, die Fihigkeit, trotz
allem ein funktionierendes Team zu
sein, das zu seiner Verantwortung steht,
stellt die emotionale Grundlage dar, auf
welcher der schwelende Konflikt eine
reelle Chance erhilt, wirklich gelost zu
werden. PH
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