Konflikte als Ursache von Krisensituationen

Unternehmenskrisen entstehen oft durch Konfliktsituationen, in denen sich einzelne
Menschen befinden oder in die gleich mehrere Personen eingebunden sind. Wenn aber
alle Beteiligten gewillt sind, auf eine sachliche Art und Weise an der Lésung von
Konflikten mitzuarbeiten, kann sich der Konfliktfall sogar als Chance erweisen,
zwischenmenschliche Krisenherde endlich einmal zu thematisieren und so zu einem
besseren Betriebsklima zu gelangen.

1. Analyse und Losung von Konflikten

Unsere Gesellschaft wird vielfaltiger und komplizierter. Damit nehmen die Anldsse fiir Konflikte zu.
Gerade im Verkaufsbereich sind wir mit vielféltigen Konfliktsituationen konfrontiert. Ein hervorragender
Verkadufer ist gleichzeitig ein Experte in der Konfliktlosung.

Wir kénnen Konflikte als einen normalen Bestandteil unseres beruflichen und privaten Lebens ansehen.
Viele Konflikte lassen sich nicht vermeiden. Sie sind aber regelbar und beeinflussbar. Manche Konflikte
kénnen auch sehr produktiv und entwicklungsférdernd sein. Gerade erfolgreiche Organisationen tragen
Konflikte konstruktiv aus und spielen sie nicht herunter.

Um Konflikte besser zu verstehen, miissen wir uns tiber Ursachen und Wirkungen im klaren sein. Die
Vielféltigkeit von Konflikten ist aber genauso komplex wie die Menschen selbst. Von daher gibt es zwar
einen gemeinsamen Nenner der meisten Konflikte, aber keine identischen Ursachen und Ablaufe.

Es ist unrealistisch, Konflikte ein fiir alle Mal beseitigen zu wollen. Es ist verniinftiger, Konflikte als
alltagliche Ereignisse zu betrachten, die man so beeinflussen kann, daf sie konstruktive Ergebnisse
erbringen und den Beteiligten aus den Spannungen heraushelfen, in die sie durch Konflikte geraten.
Konflikte beeinflussen die Wahrnehmung, die Gefiihlslage und das Verhalten. Zur Wahrnehmung gehort
das Erkennen des Konfliktes und auch die Tatsache, dal8 die Wahrnehmung durch Konflikte verfalscht
wird. Die meisten Konflikte sind mit starken Geftihlen verbunden. Unangenehme und belastende Geftihle
sind tonangebend.

Das Verhalten spielt bei Konflikten eine wesentliche Rolle. Reagiere ich z.B. passiv, aktiv, kooperativ oder
aggressiv? In der Sozialpsychologie spricht man von einem Konflikt immer dann, wenn zwei Elemente oder
Parteien gleichzeitig, gegensatzlich oder unvereinbar sind.

Die meisten Konflikte sind folgendermalien gekennzeichnet:

1. Konflikte sind Stérungen des Handlungsablaufes.

2. Geftihle der Konfliktbeteiligten werden stark angesprochen.

3. Konflikte haben die Tendenz, sich auszuweiten und sich zu steigern.
4. Viele Konflikte lassen sich nicht vermeiden, aber beeinflussen.

Da Konflikte immer mit starken Gefiihlen verbunden sind, ist eine Bewusstwerdung dieser Geftihle sehr
wichtig. Gleichzeitig missen wir lernen, mit diesen Gefihlen richtig umzugehen, um uns nicht in
Sackgassen zu mandvrieren. Die bei Konflikten auftretenden Angste miissen handhabbar gemacht, der bei
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Konflikten auftretende Arger unter Kontrolle gebracht werden. Jeder, der mit Konflikten zu tun hat, muf
sich dartiber im klaren sein, dal} er selbst starke Gefiihle auslost, und dal’ bei ihm selbst starke Gefiihle
ausgelost werden.

Erfolgreiche Konfliktbewdltigung ist nur dann moglich, wenn die Fahigkeit, Belastungen auszuhalten,
weiterentwickelt wird. Ist man dazu in der Lage, konnen kleinere Konflikte besser ausgehalten werden,
und grolRere Konflikte kénnen dann energisch und tatkréftig angegangen werden.

Haufig erleben wir es, da8 ein Mitarbeiter bei einer relativ unwichtigen Angelegenheit starke Gefiihle
entwickelt und aggressiv wird. Dann sind wahrscheinlich Gefiihlsprozesse abgelaufen, die mit der
Angelegenheit selbst wenig zu tun haben. Der Mitarbeiter interpretiert den Sachverhalt auf hochst
subjektive Art so, dal fir ihn eine Bedrohung entsteht. Diese Bedrohung erklart sich aber nur aus der stark
subjektiven Interpretation heraus.

Generell kann man Konflikte in innere und duere oder zwischenmenschliche Konflikte unterteilen.
Konflikte konnen sich somit innerhalb einer Person abspielen, zwischen Personen, aber auch zwischen
Gruppen.

Zwischenmenschliche Konflikte werden durch folgende Faktoren bestimmt:

1. Die Kommunikation beruht auf verschiedenen Milverstandnissen.

2. Starke negative Gefiihle spielen eine Rolle, wie MifStrauen und Aggressivitat.

3. Die Wahrnehmung ist selektiv auf Negatives ausgerichtet; man nimmt nur das wahr, was in das
negative Bild vom Gegeniiber pal’t.

4. Die KompromifSbereitschaft ist eingeschrankt; der eigene Losungsweg wird als der einzig richtige
angesehen.

Positiv formuliert sind folgende Konfliktstrategien erfolgreich:

Offene und ehrliche Kommunikation.
Vorurteilsfreie, umfassende Wahrnehmung.
Starkes Bemiihen, den Standpunkt des anderen zu verstehen.
Ausbau von Vertauen.
. Dampfung der eigenen Gefiihle durch Entspannung und Selbstkontrolle.
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Bei Konflikten kann man auch immer wieder feststellen, dal$ die Kommunikation abnimmt, der Kontrahent
grundsétzlich negativer wahrgenommen und dabei gleichzeitig unterschatzt wird.

Eine Konfliktbeilegung kann sehr unterschiedlich erfolgen: Durch einen Kompromif, durch sachliche
Problemlésung, durch Unterdriickung einer Partei, aber auch durch Schiedsrichterspruch oder durch
Losentscheid.

Es gibt faire und weniger faire Methoden, befriedigende und weniger befriedigende Methoden.
Konfliktlésungen sind dann als fair anzusehen, wenn man zu einer Lésung kommt, die ohne
Aggression erreicht wurde, und die die Interessen aller Parteien berticksichtigt. Gleichzeitig soll die
Konfliktldsung ein positives Ergebnis erbringen.

Konflikte treten in Organisationen und Unternehmen auch deshalb immer wieder auf, weil nicht alle
Bedurfnisse gleichzeitig befriedigt werden kdnnen. Auch steigt das Anspruchsniveau der Beteiligten mit
wachsender Bediirfnisbefriedigung. Da die Menschen nicht unabhdngig voneinander handeln kénnen,
kommt es immer wieder zu Konflikten, da die Handlung des einen den anderen beeinflult. Daher ist ein
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gewisser Zwang zu koordiniertem Handeln notwendig und die Knappheit der Mittel zwingt dazu, dal$ man
sich abstimmt.
2. Die positiven Auswirkungen von Konflikten

Jeder Konflikt birgt auch Chancen in sich. Durch das Einbringen unterschiedlicher Gesichtspunkte kann
eine anstehende Entscheidung griindlicher analysiert werden. Gabe es nur Ja- Sager und Zustimmer, so
kénnte auch eine einmal getroffene negative Entscheidung zu verheerenden Konsequenzen fiihren. Durch
Konflikte kénnen neue Losungsmoglichkeiten aufgespiirt werden. Durch Konflikte und gegenseitige
Abstimmungen kann ein Fortschritt eingeleitet und ein organisatorischer Wandel ermoglicht werden. Ein
konfliktloser Zustand heifst auch nicht automatisch, dal die Mitglieder einer Organisation mit allem
zufrieden sind, sondern, daB sie sich vielleicht nicht trauen, ihre eigene Meinung zu sagen, oder dal} sie
auch zu bequem sind, positive Verdnderungen einzuleiten. Eine Weiterentwicklung von Menschen und
Organisationen ist aber nur dann moglich, wenn die Beteiligten ihre Beddrfnisse und Anspriiche
einbringen. Die positiven Aspekte von Konflikten treten aber nur dann in Erscheinung, wenn die Konflikte
kooperativ und konstruktiv ausgetragen werden. Eine unfaire Konfliktaustragung kann namlich zur
Blockierung von Leistungen fiihren, zu Zeitverlust und zu wachsender Unzufriedenheit. Es ware
ausgesprochen schadlich, wenn alle anstehenden Entscheidungen, auch die unwichtigen, standig
konflikthaft diskutiert wiirden. Bei sehr wichtigen Entscheidungen ist es aber durchaus angebracht,
unterschiedliche Meinungen hervorzuheben und nicht schnell zu einem Konsens zu kommen, der auf
dem Vorschlag des dominantesten Gruppenmitgliedes beruht. Es gibt von daher ein Optimum an
Konflikthaufigkeiten. Zu viele Konflikte sind schadlich. Die véllige Vermeidung von Konflikten fihrt in die
Sackgasse.

3. Zur Entstehung von inneren Konflikten

1. Psychoanalyse
Nach der Psychoanalyse entstehen Konflikte aufgrund von Spannungen zwischen Instinkten und Trieben
und der durch Erziehung geformten Selbstkontrolle.

2. Entscheidungs- und Verhaltenstheorien

Auf uns stiirmt taglich eine Vielzahl von Informationen ein, die z.T. widerspriichlich sind. Wir missen
dabei Entscheidungen treffen, nach welchen Informationen wir uns richten und welche Informationen wir
ignorieren. Wir haben immer viele Méglichkeiten und Alternativen. Wir kénnen immer nur einen Teil
realisieren und missen eine Vielzahl von Méglichkeiten ausklammern.

Dies fiihrt zu einem Entscheidungsdruck. Wir missen Wichtiges erkennen und Nebensachliches
unberiicksichtigt lassen. Wir miissen lernen, widerspriichliche Informationen zu ertragen und trotzdem
handlungsfahig zu bleiben. Gerade angesichts sehr unterschiedlicher Informationen diirfen wir nicht
vorschnelle Entscheidungen treffen oder unbedachte Handlungen einleiten. Bei der Konfliktbewaltigung ist
es sehr wichtig, sich die Tatsache vor Augen zu fiihren, dal’ nicht nur dullere Reize Konflikte auslosen,
sondern da8 auch unterschiedliche innere Vorstellungen und Gefiihle zu Konflikten fihren kénnen.

Zwischenmenschliche Konflikte wer- den sehr stark durch unsere Wahrnehmung bestimmt. Unsere
Wahrnehmung von anderen Personen und Dingen wird wiederum durch unsere eigenen Vorstellungen
gepragt. Der gleiche Sachverhalt kann von verschiedenen Menschen sehr unterschiedlich wahrgenommen
werden. Auch die Vielzahl von optischen Tdauschungen zeigt uns, dall unsere Wahrnehmungen erheblich
verzerrt werden konnen und auf die falsche Fahrte fuhren kénnen. Haufig nehmen wir auch Dinge wahr,
die wir erwarten. Das, was wir als Wirklichkeit bezeichnen, ist hdufig nichts anderes als das Werk unserer
Vorstellungen. Konflikte entstehen somit aus unterschiedlichen
Sichtweisen unserer sogenannten Wirklichkeit.
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Konflikte werden auch sehr stark durch die Geftihle beeinflul$t, die andere bei uns auslésen. Bei einer
positiven Beziehung zu einem anderen Menschen werden wahrscheinlich kritische Situationen ganz
anders interpretiert. Die positive Beziehung sorgt dafiir, daf® Konflikte erst gar nicht entstehen oder schnell
wieder beseitigt und bewaltigt werden. Die Toleranz und Nachsichtigkeit ist groBer. Ist die Beziehung
dagegen negativ, werden auch kleinere Konflikte negative Wirkungen haben. Die Kompromilibereitschaft
nimmt ab, die Wahrnehmung negativer Details steigt. Konflikte werden auch sehr stark beeinflufSt durch
die Werthaltungen der beteiligten Personen. Ein stark 6konomisch ausgerichteter Mensch wird andere
Konfliktanldsse finden als ein sozial ausgerichteter Mensch. Die personlichen Werte spielen eine grolie
Rolle als Grundlage fiir konfliktausl6sende Situationen.

Wir kénnen eine positive und eine negative Konfliktbewiltigung unterscheiden. Zu einer positiven
Konfliktbewadltigung gehort der konstruktive Kompromif3, die systematische Problemlésung, die
Neuorientierung durch Einsicht.

Zu einer negativen Konfliktbewaltigung gehort der unzureichende Kompromifs, die Machtentscheidung mit
stark negativen Folgen, die wahllose, zuféllige Entscheidung mit unvoraussehbaren Konsequenzen.

Die meisten Konfliktlésungsversuche kann man durch zwei Strategien kennzeichnen. Die erste Strategie
lauft auf Sieger- und Verlierersituationen hinaus. Die zweite Strategie kann man auch als
Problemlésungsstrategie bezeichnen, mit Vorteilen fiir beide Seiten. Bei der

Sieger-Verlierer-Strategie setzt sich ein Konfliktpartner auf Kosten des anderen durch. Dies fihrt auf der
Seite des Gesprachspartners zu starken negativen Gefiihlen und negativen Konsequenzen. Bei der
Problemldsungsstrategie wird versucht, die Situation zu versachlichen.

Berkel (1992) unterschiedet sechs Phasen der Konfliktbewaltigung:

Die eigene Erregung mufd unter Kontrolle gebracht werden.
Vertrauensbildende Mafinahmen miissen eingeleitet werden.

Eine offene Kommunikation sollte angestrebt werden.

Zielrichtung ist eine gemeinsame Probleml6sung.

Eine normative Festlegung oder Vereinbarung schliefSt die Problemsuche ab.
Die Konfliktlosung mufs innerlich verarbeitet werden.

SA A e

Fir eine gute Konfliktbewdltigung sind noch drei Fragen wichtig:
1. Ist der Ort furr die Konfliktbewaltigung glinstig?

2. Steht genug Zeit zur Verfligung?

3. Sollte eine dritte Partei hinzugezogen werden?

Generell kann man auch sagen, dafl humorvolle Aufforderungen oder héfliche Bitten viel haufiger zum
Einlenken veranlassen als provokative Forderungen, die zum Widerstand reizen. Eine weitere Moglichkeit
zur Konfliktbewaltigung besteht in der Metakommunikation. Hierunter versteht man Kommunikation tiber
Kommunikation. Eine Situation wird konkret angesprochen, um neue Sichtweisen einzufiihren. Beispiel.
"Wie reden wir eigentlich miteinander?"

4. Konflikthandhabung

Bei Konflikten spielen neben den Tatsachen auch persénliche Gefiihle eine groe Rolle. Da an den
Konflikten immer auch Menschen beteiligt sind, haben ihre Gefiihle eine mafigebliche Rolle. Bei
Konflikten geht es gleichzeitig auch um Antipathie und MifStrauen, um den Zwang zur Koordination, um
die Verteilung knapper Mittel und um die Bewertung eines Sachverhaltes. Konflikte diirfen wir nicht von
vornherein als negativ ansehen, denn in Konflikten dulert sich hdufig nur eine unterschiedliche Sichtweise.
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Diese unterschiedliche Sichtweise fiihrt aber auch sehr schnell zur Identifizierung mit dem eigenen
Standpunkt und damit zu Rivalitdts- und Machtkonflikten.

Die Uberbriickung von Konflikten kann aber auch viele Gefahren in sich bergen. Der Konfliktverlauf wird
unkontrolliert oder dufert sich an einer anderen, ungewollten Stelle.
Wie kann man sich nun eine systematische Handhabung von Konflikten vorstellen?

1. Vermeidung von Konflikten
2. Vorbereitung auf Konfliktsituationen
3. Konfliktlésung

Konfliktunterdriickung

In einzelnen Situationen kann es auch nétig sein, Konflikte zu unterdriicken. Dies sollte allerdings nur in
seltenen Ausnahmefdllen und bei ganz bestimmten Konstellationen der Fall sein. Hauptmittel zur
Konfliktunterdriickung ist der Riickgriff auf die Autoritdt. Zwar kann die Stérung, die durch den Konflikt
aufgetreten ist, auf relativ schnelle Art behoben werden. Gleichzeitig kann es aber negative Konsequenzen
ergeben, die sich vor allem bei der langfristigen Betrachtung auswirken. Die positiven Aspekte der
groBeren Produktivitdt und Kreativitdt, die sich bei einer alle Aspekte berticksichtigenden Konfliktlésung
ergeben, werden nicht einbezogen.

Die Konfliktunterdriickung ist nur dann sinnvoll, wenn die Streitpunkte relativ unwichtig sind oder wenn
nicht gentigend Zeit fiir eine verniinftige Konfliktlésung zur Verfligung steht.

Der Kompromifivorschlag von oben

Es kann immer wieder zu Konflikten kommen, die aus der Gruppe heraus nicht zu einer Lésung geftihrt
werden konnen. Es geht dann darum, dal’ der Vorgesetzte die Rolle des Schiedsrichters Gibernimmt und
versucht, die Gegensatze zu Uberbriicken. Die Beteiligten werden dann nicht mehr intensiv in die
Konfliktlbsung einbezogen.

Die Konfliktverschiebung

Es gibt Situationen, in denen man nicht zu einer Lésung kommt. Es kann dann von Vorteil sein, an einem
anderen Tag einer neuen Termin anzusetzen.

5. Konfliktlésungen

In jedem Konflikt liegen Chancen, aber auch Gefahren. Wenn Konflikte zu reinen Machtkdmpfen werden,
bei dem es nur Sieger und Besiegte gibt, geht der positive Ansatz der Konflikte vollig verloren. Es geht nicht
mehr um die Sache, sondern um das Gefiihl der Uberlegenheit.

Bei der Konfliktlosung ist es zundchst sehr wichtig, genau zuzuhéren. Millverstandnisse kdnnen in
Spannungssituationen sehr schnell auftreten. Wir héren nur das heraus, im positiven wie auch im
negativen Sinne, was wir heraushoren wollen.

Bevor der Konflikt sich weiter steigert, versuchen Sie einen Moment innezuhalten und zu tiberlegen, ob
Sie den Konfliktverlauf noch beeinflussen kénnen oder beeinflussen wollen. Sind Sie bereit, im positiven
Sinne zu streiten, um zu einer Klarung zu kommen, oder aber ist der Anlaf3 so geringfligig, dafs sich
eigentlich jede Aufregung verbietet, da sie unnétig Zeit und Energien kostet? Eventuell ist der Zeitpunkt fir
die Konfliktaustragung ungtinstig. Sie haben ein wichtigeres Problem zu bearbeiten und wollen Ihre
Konzentration nicht durch Streit und Auseinandersetzungen belasten.
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Machen Sie sich auch klar, da es manchmal giinstig ist, nicht mit den gleichen Gefiihlen zu reagieren, die
lhnen von lhrem Gesprachspartner entgegengebracht werden. So kann man es versuchen, in bestimmten
Situationen Aggressionen nicht mit Aggressionen zu vergelten, sondern durch sachliche Fragen zu einer
Kldarung zu kommen. Sie werden dabei schnell feststellen, dal’ jede Aggression

verpufft, wenn sie nicht durch Gegenaggressionen weiter gendhrt wird. Machen Sie sich auch klar, dafs
einem aggressiven Menschen haufig Sympathie und Anerkennung fehlt. Uberlegen Sie, ob Sie ihm eine
gewisse Anerkennung zeigen kénnen, ohne lhren eigenen Standpunkt auszugeben. Sympathie fir eine
Person zu zeigen heift nicht, ihren Standpunkt zu Ubernehmen. Es wird danach aber wesentlich leichter,
zu einer sachlichen Problemlésung zu kommen. Fiir viele Problemstellungen ist es vollig unwichtig, wer
mit seinem Standpunkt recht behdlt. Viel wichtiger ist die beste Lésung, die nur dann zustande kommen
kann, wenn méglichst viele Gesichtspunkte abgewogen wurden.

Bei der Konfliktlésung ist es auch immer wichtig, die Folgen einzubeziehen. So kann ein Kompromif, der
die momentane Situation zwar klart, gleichzeitig aber zu spateren Spannungen fiihren, die keiner mochte.

Eine Konfliktscheu fiihrt einerseits zur Vermeidung von Auseinandersetzungen, zum anderen besteht aber
die Gefahr, dal% wichtige punkte nicht geklart werden.

Einer der wichtigsten Punkte bei der Konfliktlsung ist also Vermeidung von Gewinner- und
Verlierersituationen. Der Verlierer wird namlich immer bestrebt sein, seine Niederlage an anderer Stelle
auszugleichen und eine Situation abzuwarten, in der der momentane Gewinner Schwachen zeigt.

Der amerikanische Psychologe Gordon stellt als beste Konfliktlosungsstrategie die sogenannte
niederlagenlose Konfliktlosung vor. Sie verlduft in fiinf Phasen:

Der Konflikt mul8 griindlich wahrgenommen werden
Die unterschiedlichsten Losungsvorschldge sollten gesammelt werden
. Die Losungsvorschldge werden nach ihrer Bedeutung eingeschatzt
Der beste Losungsvorschlag wird ausgewdhlt
. Die Umsetzung und Realisierung des Losungsvorschlages wird geplant.
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6. Praktische Tips zum Umgang mit Konflikten

Ein wiitender Mensch ist bis zum Rand mit Emotionen angefiillt. Er mufs die Méglichkeit erhalten, dartiber
zu sprechen.

Wenn es dann doch zum Konflikt und Streit kommen sollte, tiberlegen Sie vorher noch kurz, ob Sie diesen
Streit wollen oder nicht. Uberlegen Sie auch, ob Sie den Streit verschieben wollen. Sehr viele Streitigkeiten
sind ndmlich am nachsten Tag vergessen, oder haben zumindest eine andere Bedeutung erhalten.

Es besteht immer die Gefahr, dal8 wir mit den gleichen Cefiihlen reagieren, die uns entgegengebracht
werden, d.h. ein aggressiver Mensch 16st in uns Aggressionen aus und es besteht die Gefahr, dal wir uns
auch aggressiv verhalten. Diese Reaktion gibt es in fast jedem Kulturkreis. Es besteht also die Tendenz, dal}
man Gefiihle unbewuBt in Ubereinstimmung mit dem Gegeniiber bringen mdchte. Wenn Sie einen Streit
vermeiden mochten, vergessen Sie zundchst auch, wer recht hat. Jeder ist zutiefst davon tiberzeugt, daf8
seine Meinung richtig sei. Versuchen Sie vielmehr, das Gesprach zu versachlichen und konkrete
Losungsmoglichkeiten zu suchen.

80% dessen, was ein wiitender, verletzter Mensch will, ist Sympathie und Anerkennung. Wenn Sie
mochten, driicken Sie also Sympathie aus, ohne die lhnen entgegengebrachten Vorwiirfe zu akzeptieren.
Dadurch bauen Sie bereits eine Briicke fiir eine zukinftige Versohnung.

7. Konfliktmanagement
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Konflikte haben zwei wichtige Seiten. Zum einen versuchen wir sie zu vermeiden, denn sie kénnen uns

Angst machen. Konflikte sind haufig mit Geftihlen verbunden, die uns irritieren und von Zielen entfernen.

Konflikte kosten haufig Zeit, Kraft und Energie.

Auf der anderen Seite fiihlen wir uns durch Konflikte fasziniert. Konflikte kdnnen Dinge in Gang bringen,
die zu Weiterentwicklung fiihren und Situationen kldren. Wir selbst konnen an Konflikten reifen und wir
kénnen lernen, Spannungen auszuhalten und fair zu streiten.

Wichtig-Richtig-Klar

Konflikte missen als normaler Bestandteil unseres beruflichen und privaten Lebens akzeptiert werden.
Trotzdem sollten sie nicht als "gottgegeben" hingenommen werden. Die Konfliktforschung hat
diesbezlglich eine Vielzahl von Konfliktldsungsinstrumenten erarbeitet.

Auch wenn man Konflikte sachlich "bekampfen" sollte, mul die Cefiihlsebene, auf der sie stattfindet,
Berticksichtigung finden.

Wir kénnen an Konflikten reifen und lernen, Spannungen auszuhalten und fair zu streiten.

Dr. Arnold Kitzmann Der Karriereberater 6/1994
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