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Wer mag schon Konflikte? Doch wenn wir realistisch in die Welt blicken oder
auch nur auf die Beziehungen zu unseren Mitmenschen, stellen wir fest:
Konflikte gehdren zum Leben. Sie sind eine nattrliche Erscheinung
menschlicher Koexistenz und beruhen auf der simplen Tatsache, dass Menschen
unterschiedliche - teilweise sogar sehr unterschiedliche - Erfahrungen,
Befindlichkeiten und Bedurfnisse haben. Wenn wir genau hinsehen, stellen wir
fest, dass nicht die Konfliktursachen das Problem sind, sondern die Art, wie wir
mit Konfliktsituationen umgehen. Im Extremfall sind Menschen entweder sehr
streitlustig oder sehr konfliktscheu. Beide Haltungen behindern eine Ldsung.
Im Folgenden habe ich lhnen ein paar Tipps zusammengestellt, die eine
I6sungsorientierte Konfliktfahigkeit fordern.

Was ist ein Konflikt?

Konflikte sind Unterschiede zwischen uns und anderen Menschen, die wir
(momentan) als Hindernis empfinden, z.B. fiir die Erreichung eigener Ziele. Sie
fuhren im harmloseren Fall zu Meinungsverschiedenheiten und im Extremfall zu
Kriegen. Dazwischen gibt es alle mdglichen Varianten, wie sich Konflikte entladen
konnen. Bei der Eskalation eines Konflikts nimmt seine Austragung immer
destruktivere Formen an. Existiert keine ausreichend stabile positive Beziehung,
dann muss sich die Konfliktlosung zuerst um die Beziehung kimmern. So wird die
notwendige Basis fiir die Uberwindung von Meinungsverschiedenheiten geschaffen.

Welche Konflikte gibt es?

Im Prinzip kann man zwei Arten von Konflikten unterscheiden: Meinungs- und
Beziehungskonflikte. Haufig handelt es sich bei Konflikten um Kombinationen von
beiden. Ein Meinungskonflikt kann sich zu einem Beziehungskonflikt ausweiten
oder ein Beziehungskonflikt begunstigt Meinungskonflikte. Wir kennen alle
Situationen, wo sich Meinungsverschiedenheiten zu personlichen Aversionen
auswachsen oder Beziehungsprobleme dazu fiihren, dass bei (scheinbar) sachlichen
Themen die eine oder andere Bemerkung unter die Gurtellinie zielt.
Meinungskonflikte konnen sich beispielsweise auf Ziele, Bewertungen oder
Anspriiche beziehen. In der Projektarbeit sind dies beispielsweise unterschiedliche
Ansichten zu Kosten, Terminen oder Qualitat. Beziehungskonflikte haben ihre
Wurzeln tief in der Psyche der Menschen. Das macht den Umgang mit Ihnen sehr
viel anspruchsvoller und herausfordernder. Doch dazu spater mehr.

Welche Konfliktparteien sind denkbar?

Auch bei den Konfliktparteien gibt es sehr unterschiedliche Konstellationen: Wir
konnen in Konflikt mit uns selbst geraten, wenn wir z.B. bei Entscheidungen das Fir
und Wider abwégen. Es kann zu Konflikten mit Individuen, mit oder zwischen
Gruppen, Geschlechtern, Institutionen, Kulturen, Mentalitdten, Generationen,
Religionen, usw. kommen. Uberall wo ein Unterschied existiert, ist auch ein
Né&hrboden fir Konflikte.

Wie konnen wir Meinungs- und Beziehungskonflikte unterscheiden?
Der Ubergang ist oft flieBend. Deshalb ist es nicht immer eindeutig, ob es sich noch
um einen Meinungs- oder schon um einen Beziehungskonflikt handelt.



Beziehungskonflikte werden oft auch sehr subtil ausgetragen. Es gibt jedoch einige
gute Indizien dafiir, ob ein Beziehungskonflikt im Spiel ist:

- Generalisierende Vorwiirfe wie ,,Er/Sie macht mir immer Probleme!*

- Abwertende AuRerungen, Sticheleien, z.B. ,,Das miissten sogar Sie kapieren!*
- Arroganz, z.B. ,,Wissen Sie eigentlich, mit wem Sie es zu tun haben?*

- Ungeduld, z.B. Unterbrechen des Gespréchspartners

- Aggressives verbales oder nonverbales Verhalten

- Misstrauen

- Intoleranz

- Unnotige Harte und Unnachgiebigkeit

- Das Wort im Munde herumdrehen

Es wird immer dann gefahrlich, wenn die Konfliktparteien nicht mehr klar zwischen
sachlichem Konflikt und beteiligten Personen unterscheiden. Dann verschwimmt die
Grenze zwischen Konfliktthema und beteiligten Personen und die Beziehung gerat
unter die Réder.

Wie kdnnen wir Meinungsverschiedenheiten 16sen?

Bei Meinungsverschiedenheiten sind wir weitgehend in der Lage, zwischen
Meinungen zu einem bestimmten Thema und den Vertretern der Meinung zu
unterscheiden. Die Beziehung ist tragfahig fur die Austragung des Konflikts mit
zivilisierten Mitteln. Damit dies so bleibt, ist es wichtig, dass die Konfliktparteien die
Beziehungs-Brucke durch die Art, wie sie mit der Konfliktsituation umgehen,
absichern und stutzen. Als Sicherungen und Stutzen dienen:

- Wertschétzender Umgang

- Einigung auf gemeinsame Ziele und Werte, die beide Seiten tber den
Konflikt hinweg verbinden

- Betonung von Gemeinsamkeiten durch Verwendung von Formulierungen
mit ,,wir* und ,,gemeinsam®.

- Anerkennung der Unterschiedlichkeit
- Bereitschaft, die Perspektive des anderen einzunehmen
- Wunsch, die Hintergriinde der unterschiedlichen Meinungen zu verstehen

Diese Beziehungsbriucke hilft dabei, sich gegenseitig wirklich zuzuhéren, eine
I6sungsorientierte Haltung einzunehmen, und bereit zu sein, andere Ansichten zu
verstehen. Verstehen heif3t nicht zwangslaufig, dass wir die Ansicht genau so teilen.
Jedoch steigt die Chance flr einen Konsens, wenn beide Seiten das Geflihl haben,
dass jeder bereit ist, die Situation, Motive und Denkweise des anderen zu verstehen.
In der Regel lassen sich dann Meinungsverschiedenheiten durch ZDF (Zahlen,
Daten, Fakten) in Kombination mit einer Bereitschaft zum fairen Ausgleich aus der



Welt schaffen. Die Losung kann dabei ganz unterschiedlich aussehen,
beispielsweise:

e Einigung auf die Meinung eines Beteiligten
e Ein guter Kompromiss
e Ein Ergebnis, das die urspringlichen Erwartungen tbertrifft.

Der groRe zusétzliche Gewinn dabei: Beide Seiten haben in diesem Prozess neue
Erkenntnisse gewonnen und gleichzeitig Ihre Beziehung gefestigt.

Konflikt &

< Austausch von Perspektiven, Argumenten, ZDF, ... >

A
Losung <?Od>
£ v 4

Beziehungsbriicke

Meinung Wertschatzung Meinung
Max Gemeinsame Ziele und Werte Ute
Bereitschaft zum Perspektivenwechsel
Bereitschaft Unterschiede aufzuklaren

Bild: Eine stabile Beziehungsbriicke erleichtert den I6sungsorientierten Umgang mit
Meinungsverschiedenheiten

Wo liegt die Quelle fiir Beziehungskonflikte?

Wie vorher beschrieben dient eine tragfahige Beziehung als Briicke zur Beilegung
von Meinungsunterschieden. Beziehungskonflikte erschweren oder verhindern sogar
die Beilegung von Meinungsverschiedenheiten. Deshalb sollten wir uns in der Regel
zuerst um die Losung der Beziehungskonflikte kiimmern, bevor wir uns mit
Meinungsverschiedenheiten auseinandersetzen. Doch wo liegt der Kern des
Problems?

Denken Sie kurz Giber folgende Fragen nach:
Was motiviert Sie, sich fur ein Ziel, eine Person oder Aufgabe zu engagieren?
Was demotiviert Sie, sich fur ein Ziel, eine Person oder Aufgabe zu engagieren?

Haufig werden hier Anerkennung, Statusgewinn, SpaB, Einfluss, Geld,
Eigenverantwortung, Erkenntnisgewinn, Sicherheit, Zugehdrigkeit,
Existenzsicherung, oder ahnliches als Motivatoren genannt. Die Abwesenheit dieser
positiven Antriebe oder ihr Gegenteil demotiviert uns. Bei allen Antworten handelt
es sich um direkte oder indirekte Nennungen von Bedurfnissen. Genau hier liegt
auch die Quelle von Beziehungskonflikten. Sie treten immer auf, wenn Menschen
das Geflhl haben, dass Bedurfnisse, die ihnen wichtig sind, durch andere missachtet
oder geféhrdet sind. Wenn die Meinung oder das Verhalten anderer an unserem



Selbstwertgefuhl nagt, unsere Sicherheit oder eine anderes uns wichtiges Bedurfnis
zu bedrohen scheint, ist der Samen fiir einen Beziehungskonflikt in uns gesét. Und
zwar unabhéngig davon, ob die andere Person das tatséchlich beabsichtig. Die
Eskalation von Beziehungskonflikten wird durch die verzerrte und -einseitige
Wahrnehmung von Situationen und Personen begunstigt. Wenn die Konfliktparteien
Verbilndete in den Konflikt hineinziehen, wird er weiter angeheizt. Sie sehen dann
den Konfliktgegner immer weniger als Menschen, der Bedirfnisse hat wie sie selbst,
sondern immer mehr als Argernis, das man vermeiden, beseitigen, ja zerstoren muss.
Um diese teuflischen Eskalation mdglichst schnell zu unterbrechen, sollten
Beziehungskonflikte friihzeitig angegangen werden. Je spater man hier eingreift,
umso schwerer wird die Lésung.

Wie l6sen wir Beziehungskonflikte?

Beziehungskonflikte sind also Bedurfniskonflikte. Das heiflt die Lésung liegt darin,
zunachst aufzuklaren, welche Bedurfnisse betroffen sind. Danach kann gemeinsam
an Losungen gearbeitet werden, die diesen Bedirfnissen in angemessener Weise
wieder Anerkennung verschaffen.

Das Ziel des Losungsweges ist der Aufbau oder Wiederaufbau einer tragfahigen
Beziehungsbriicke. Dieser Weg lasst sich in der Regel nur mit einem neutralen oder
allparteilichen Vermittler gehen, der den Konfliktparteien dabei hilft, Schritt fir
Schritt eine Beziehung aufzubauen, die anfangs oft eher einer provisorischen
Hangebriicke ahnelt. In schweren oder komplizierten Fallen ist ein Coach oder
Mediator als Vermittler empfehlenswert.

Der Lésungsweg vollzieht sich in folgenden Schritten:

1) Zundchst holt sich der Vermittler von beiden Seiten die Zustimmung, ein
Gesprach zu fiihren. Dies kann schon einige Uberzeugungskraft seitens des
Vermittlers erfordern. Allerdings sollte man auch den Wunsch der Konfliktparteien
nicht unterschatzen, sich von dem Druck des Konflikts zu befreien.

2) Das Gespréch sollte in einem geschitzten und angenehmen Umfeld stattfinden.
Alle Beteiligten vereinbaren Stillschweigen. Der Vermittler lebt den Beteiligten den
wertschatzenden und respektvollen Umgang vor.

3) Der Vermittler erklart den Ablauf und vereinbart mit den Beteiligten die
wichtigsten Regeln. Dazu gehoren: Stillschweigen, respektvoller Umgang, die
Losungsverantwortung liegt alleine bei den Konfliktpartnern (ich nenne sie so, weil
es tatsachlich darum geht eine gemeinsame Losung zu finden), die Konfliktpartner
sprechen miteinander und nicht tibereinander.

4) Im Gesprach hilft der Vermittler zunéchst beiden Seiten dabei, sich gegenseitig
die erlebten Situationen so konkret und objektiv wie moglich zu schildern. Ziel ist es,
dass die Konfliktpartner zwischen realen Situationen und deren Wirkung auf sie
selbst (z.B. Angst, Wut) unterscheiden. AulRerdem lernt so jeder die Perspektive des
anderen auf die Situation kennen. Ein sehr wichtiges Ziel dieser und aller weiteren
Schritte liegt auch darin, dass die beiden Konfliktpartner sich mehr und mehr als
Gespréchs- und schliellich Lésungspartner erleben.




5) Im ndchsten Schritt erzahlen sich die Gespréchspartner gegenseitig, wie es ihnen
in diesen Situationen ergangen ist. Jetzt geht es darum, dass sie aus der Ich-
Perspektive schildern, welche Wirkung die konkrete Situation auf sie hatte. Dabei
werden meist direkt oder indirekt Gefiihle und Bedurfnisse geduRert. Beispiel: ,,Mir
fehlte die Anerkennung fiir meinen Einsatz. Oder ,,Ich war verunsichert.“ Die Ich-
Perspektive ist wichtig, da dadurch beiden Seiten die Unterscheidung zwischen
Absicht und Wirkung erleichtert wird. Was als Wirkung bei der einen Seite ankam,
muss ja nicht von der anderen so beabsichtigt gewesen sein. Es geht darum, dass
jeder Beteiligte versteht, welche Wirkung sein Verhalten bei der anderen Person
auslost, ob er das nun beabsichtigt hat oder nicht. Der Vermittler hilft beiden Seiten
dabei, diese Ich-Perspektive einzunehmen und persénliche Angriffe zu vermeiden.

6) Nun aullern die Gesprachspartner ihre Winsche, deren Erfillung die Situation aus
ihrer Sicht kinftig verbessert. Die Wiinsche werden von den Gesprachspartnern z.B.
auf einem Flipchart gesammelt. Der Vermittler unterstiitzt die Losungspartner dabei,
die Wiinsche konkret zu formulieren.

Hinweis: Bis hierher entspricht der Prozess einem moderierten Feedbackgesprach.

3

Max erfillt Wiinsche von Ute [Ute erfillt Winsche von Max
Ute hilft Max dabei Max hilft Ute dabei

Meinung Meinung
Max Ute

Bild: Der Prozess der Konfliktvermittlung dient in erster Linie dazu, eine Beziehung
aufzubauen, die wieder gemeinsame Losungen ermdoglicht.

7) Nun verhandeln die Lgsungspartner dariiber, wie sie die Winsche des anderen
einerseits erflllen und welche Unterstiitzung sie andererseits dem Ldsungspartner bei
der Erfillung seiner Wiinsche geben wiirden. Hier ist es wichtig, dass die Erfillung
eines Wunsches immer eine gemeinsame Aufgabe ist, bei der ein Losungspartner
handelt und der andere unterstutzt.

8) SchlieBlich werden konkrete und verbindliche Vereinbarungen getroffen, wie die
Waunsche praktisch in die Tat umgesetzt werden und welche Unterstiitzung sich die
Losungspartner dabei gegenseitig geben.



9) Die Ldsungspartner vereinbaren mit dem Vermittler ein Folgetreffen, um die
Wirksamkeit der Vereinbarungen zu tberprifen.

Dieser Prozess bietet groBe Chancen fiir alle Beteiligten, sich und andere auch auf
der emotionalen Ebene besser zu verstehen. Die Losung von Beziehungskonflikten
sind haufig wichtige Meilensteine in der Reifung von Personlichkeiten, Beziehungen,
Teams oder anderen Gemeinschaften.

Der Vermittler unterstiitzt diesen Lésungsweg, indem er
- wertschatzenden Umgang vorlebt

- unbedingt neutral bzw. allparteilich bleibt

- ruhig und geduldig bleibt

- die Einhaltung der Regeln und des Prozesses sichert

- fir ausgeglichene Gespréchsanteile sorgt

wichtige Aussagen und Ergebnisse durch die Beteiligten aktiv wiederholen und ggf.
dokumentieren lasst.

Bleiben sie als Vermittler bescheiden. Jeder Schritt in Richtung Normalisierung der
Beziehung ist ein wichtiger Fortschritt, den Sie auch sichtbar machen und wirdigen
sollten. Nicht jedes Gesprach fuhrt gleich zur vollstandigen Losung. Wenn Sie
merken, dass die Sache zu belastend wird oder in die falsche Richtung lauft, brechen
Sie das Gesprach ab und bedanken sich fir die Bereitschaft zur Konfliktklarung.
Dann suchen Sie sich Rat bei einer Fihrungskraft, der Personalabteilung oder einem
erfahrenen Coach lhres Vertrauens.
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