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Konflikte fristen ein tristes Dasein
und werden als Belastung empfun-
den. Dabei bergen sie immer auch
eine Chance, vorausgesetzt, man
erkennt den Kern des Problems
und betrachtet eine Auseinander-
setzung als kreativen, positiven
Losungsweg. Um Konflikte bewal-
tigen zu kdnnen, ist es zunachst
wichtig, Uberhaupt ein Bewusstsein
dafUr zu entwickeln, kritische Situa-
tionen erkennen zu lernen und sie
dann einzuschatzen.
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& — Motor fur neue Wege

onflikte laufen tatsdchlich nach
einem bestimmten Schema ab.

rst ist man irritiert, weil etwas

z.B. nicht klar kommuniziert wurde, es
folgt Arger und Stress, danach kommt
der Tunnelblick, bei dem sich die Wahr-
nehmung der Situation verzerrt. Am An-
fang lasst sich die Situation noch tber
Gesprache konstruktiv 16sen. Hat der
Streit jedoch schon ein mittleres Eskala-
tionsniveau erreicht, ist die Kommuni-
kation deutlich schwieriger. Je schneller
ein Konflikt also erkannt wird, desto
leichter ist es, ihn zu l6sen. Fiir ein er-
folgreiches Konfliktmanagement ist es
deshalb wichtig, die Situation, das Pro-
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blem oder den Konflikt selbst ganz be-
wusst wahrzunehmen. Dazu gehort
auch, sich seine eigenen Gefiihle und
Bediirfnisse bewusst zu machen und die
Position des Gegeniibers genau zu be-
trachten und zu hinterfragen.

Konflikte sind allgegenwértig, unver-
meidbar und eine zwangsldufige Er-
scheinung im Zusammenleben von
Menschen. Sie sind eine enorme Her-
ausforderung fiir uns. Je mehr unter-
schiedliche Interessen es zusammenzu-
bringen gilt, desto schwieriger wird es,
einen Konsens zu finden. Darum ist es
gut zu wissen, nach welchem Muster
Konflikte ablaufen.

Konfliktphasen

Die Entstehung von Konflikten folgt ei-
nem Schema. Heyse/Erpenbeck teilen
den Ablauf in fiinf Phasen:

Phase 1: Engagierte Diskussionen und
Debatten mit unterschiedlichen Stand-
punkten verhédrten sich. Die Kommuni-
kation wird schwieriger.

Phase 2: Die Gegensatze nehmen zu, Un-
terschiede werden betont und Abgren-
zungen nehmen zu. Arger, Enttiuschung
und Ungeduld haufen sich.

Phase 3: Die Positionen verhéarten sich
zunehmend, die Argumente werden un-
versohnlicher und héarter. Es kommt zum
Schlagabtausch und zu verbalen Ent-
gleisungen. Harte Forderungen und Ulti-
maten werden gestellt. Verbiindete wer-
den gesucht. Man geht davon aus, dass
der Konflikt von den gegenwartigen Kon-
fliktpartnern nicht mehr allein geldst
werden kann.

Phase 4: Der letzte Glaube an eine ge-
meinsame Konfliktlésung schwindet zu-
nehmend. Es besteht gegenseitiges
Misstrauen und eine weitere Abgren-
zung ist die Folge. Gegenseitiges Droh-
potenzial wird aufgebaut, Sanktionen
werden angekiindigt und auch Dritten
mitgeteilt. Die Auseinandersetzungen
kénnen dann eskalieren.

Phase 5: Der Konflikt geht in einen offe-
nen Kampf {ber. Das aufgebaute Droh-
potenzial wird realisiert. Riickzugswege
sind nicht vorgesehen. Der Konflikt wird
mit aller Riicksichtslosigkeit und Hérte
bis zum bitteren Ende ausgetragen.

In der ersten und zweiten Phase sind
Konflikte noch allein 16sbar. Ist der
Streit erst in der dritten oder sogar vier-
ten Phase angekommen, ist in der Regel
ein unparteiischer Konfliktmanager not-
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wendig, um wieder in ruhigeres Fahr-
wasser zu gelangen. Der unparteiische
Dritte kann versuchen, die Standpunkte
jeder Seite sachlich zu betrachten, und
genau hinterfragen, um welche Interes-
sen es den Parteien eigentlich geht.

Beide Seiten des
Konfliktes betrachten
Betrachtet man politische Entwicklun-
gen, wiez.B. Konflikte zwischen Deutsch-
land und anderen EU-Staaten, wird das
deutlich. Deutschland wird im SPIEGEL
(Nr. 13 vom 21.3.2015) als ,The German
Ubermacht” einerseits bewundert (Made
in Germany), andererseits — aus Sicht
der EU-Staaten — als zu dominant be-
trachtet, da es zu den extrem hohen Ex-
portiiberschiissen auch noch die Regeln
fiir Europa aufstellen will. Dennoch soll-
te Europa in der Lage sein, diese Kon-
flikte zu 16sen, da letztendlich Europa
als Wirtschaftsmacht mit den USA mit-
halten kann. Laut Bodo Hombach (Han-
delsblatt Nr. 110 vom 12.6.2015) misst
das Eurobarometer der EU-Kommission
Erschreckendes: Zwischen 2007 und
2013 stieg in den sechs gropten Mitglie-
derstaaten das den Demoskopen ge-
standene Misstrauen des Volkes um
enorme Prozentsdtze. Weitere Kon-
fliktbereiche sind vorprogrammiert.
Wéhrend der Dauer eines Konfliktes
fithlen sich viele Beteiligte subjektiv be-
droht, eingeschrénkt oder ausgeliefert.
Der produktive Weg vor einer Losung
kann von der jeweils anderen Seite nicht
nachempfunden werden. Zu einem Kon-
flikt gehdren immer zwei Lager, die un-
terschiedliche Interessen vertreten. Ein
eigenes Konfliktbewusstsein, die eigene
Einstellung zu Auseinandersetzungen,
Streitigkeiten und Konflikten ist dabei
von elementarer Bedeutung. Mit der
Einschatzung, wie Sie den Konflikt wahr-
nehmen, ist der erste Schritt getan. Da-
bei ist es auch wichtig zu wissen, ob Sie
Interessenkonflikte als Chance oder als
Belastung begreifen (siehe Abb.1). Wenn
Sie Thre Einstellungen reflektiert haben,
ist der nachste Schritt, sich bewusst zu
machen, wie unterschiedlich sich ande-
re Menschen und Sie selbst bei Ausein-
andersetzungen verhalten.

Konfliktverhalten kennen

Das jeweilige personliche Verhalten bei
einem Konflikt ist individuell sehr un-
terschiedlich. Um die Situation besser

SERE | BUSINESS & BEST PRACTICE

einschatzen zu kdnnen, muss man nicht
nur realisieren, wie man selbst tickt,
sondern auch erkennen, wie der Kontra-
hent die Sache sieht. Nach Blickle/Sol-
ga gibt es unterschiedliche Strategien,
wie man sich in einer Konfliktsituation
verhalten kann:

Jeder Konflikt hat zwei Seiten

Funktionale Seite

Konflikte sind fur das
Fortbestehen sozialer Sys-
teme unentbehrlich, da sie

=

(4]

. als Motor zur Weiter-

entwicklung betrachtet
werden kdénnen

zu neuen Sichtweisen
und Einsichten flihren

. die Verarbeitung kom-

plexer u. widersprich-
licher Informationen
u. Situationen ermdég-
lichen

. Aggressionen ableiten

und somit den Zerfall
einer Organisation ver-
hindern

. den Einzelnen und

Gruppen eine relative
funktionsnotwendige
Autonomie sichern

die Wandlungsféhigkeit
und Anpassungsfahig-
keit einer Organisation
sichern

Dysfunktionale Seite

Konflikte, wenn sie durch
die Beteiligten nicht gere-
gelt werden, kénnen

—

. UbermaBig viel Zeit und
Energie zur Konfliktaus-
tragung in Anspruch
nehmen

2. zu Angsten, Krankhei-
ten, Riickzug, llloyalitat
und Sabotage fiihren

3. Kiindigungen und in-
nere Kiindigungen von
Betroffenen bewirken

4. zum Absinken von
Arbeitsmotivation und
Leistung fihren

5. immensen Gruppen-
druck aufbauen

6. die Existenz einer Orga-
nisation gefahrden

Abbildung 1: Konfliktseiten: Darstellung von Karl Drack
nach Heyse/Erpenbeck (leicht verdndert)

Vermeiden: Bei dieser Strategie zieht
sich eine Seite zurlick, ignoriert dabei
das Problem komplett, schiebt ein kl&-
rendes Gesprach auf und wendet sich
Dingen zu, die mit dem Konflikt nichts zu
tun haben.

Anpassen und Nachgeben: Hier versucht
man, den Forderungen der Gegenseite
zu entsprechen. Durch Anpassung
weicht man dem Konflikt aus und macht
einseitige und bedingungslose Zuge-
stdndnisse. Das erfordert ein hohes
Map, sich unterzuordnen. Dadurch sinkt
aber auch das eigene Anspruchsniveau.
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Abbildung 3: Eigene Darstellung von Karl Drack nach Erpenbeck. In: Faix, G.W.: Kompetenz
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Kompromisse schlieBen: Schrittweise
werden die eigenen Forderungen redu-
ziert und Kontrahenten gedrangt, das-
selbe zu tun.

Durchsetzen: Eine andere Moglichkeit
den Konflikt zu 18sen ist, mit Riickzug
oder Bestrafung zu drohen, wenn die ei-
gene Position nicht beachtet wird. Dabei
legt man sich auf unverénderliche Posi-
tionen fest und versucht, die Gegenseite
im eigenen Sinne zu manipulieren. Da-
bei wird tiberredet, geblufft, falsch infor-
miert oder es werden Intrigen geschmie-
det. Um sich durchzusetzen, werden
haufig auch Koalitionen mit Gleichge-
sinnten gebildet.

Problemlésen: Eine weitere Konfliktlo-
sungsstrategie ist es, ganz offen tiber die
Bediirfnisse und Interessen beider Par-
teien zu sprechen und kreativ nach mog-
lichen Lésungen zu suchen, die allen
Seiten beziehungsweise Beteiligen ein
Stiick weit gerecht werden. Dazu ist es
erforderlich, dass beide Seiten Zuge-
standnisse machen.
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Das konkrete Verhalten einer Person
in Konflikten ist laut Blickle/Solga eine
komplexe Mischung aus vielen der eben
genannten Punkte. Tendenziell am effek-
tivsten scheint es zu sein, zuerst for-

dernd und konfrontativ zu agieren
(Durchsetzen) und anschliefend part-
nerschaftlich-konstruktiv weiterzuma-
chen (Problemldsen). Der Politiker
Richard von Weizsdcker sagte einmal:
,Demokratie lebt vom Streit, von der
Diskussion um den richtigen Weg. Des-
halb gehort zu ihr der Respekt vor der
Meinung des anderen.”

Konflikte kompetent I6sen
Konfliktkompetenz ist die Bereitschaft
und die Fahigkeit, erfolgreich mit unter-
schiedlichen Konflikten umzugehen. Da-
zu gehort einerseits die Fahigkeit, Kon-
flikte zu erkennen, zu analysieren, zu
steuern und zu lésen. Es bedeutet aber
auch, Konflikte zuzulassen, auszutragen
und sie als Chance zu begreifen. Konflik-
te sind normale Bestandteile in jeder
Organisation. Die Konfliktkompetenz
und Qualitat der Fiihrung entscheidet
darliber, wie erfolgreich Konflikte er-
kannt, analysiert und gelost werden. Wer
offen und konstruktiv mit Konflikten um-
geht, tragt dazu bei, Streitpunkte positiv
zu nutzen. Die Konfliktlosungsfahigkeit
ist nach Heyse/Erpenbeck auch eine zen-
trale Fiihrungsaufgabe.

Abbildung 2 zeigt dazu vier Grund-
kompetenzen in einem sogenannten
Kompetenzatlas:
= Die Personale Kompetenz (P),
= Die Sozial kommunikative Kompe-

tenz (S),
= Die sogenannte Fach- und Metho-

denkompetenz (F),

» Und die Aktivitats- und Handlungs-

kompetenz (A).

Kommunikation, Fiihrungs- u. Sozialkompetenz sind flr Problemldsungen besonders relevant
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Jede dieser Grundkompetenzen wird in weitere 16 Teilkompeten-
zen unterteilt. Somit ergeben sich insgesamt 64 Teilkompetenzen.
Kompetenzen zum Erkennen, Analysieren und Losen von Konflik-
ten zdhlen zu den sogenannten Soft Skills. Besonders relevant fiir
eine Problemldsung sind hierbei die Fahigkeit zur Kommunikati-
on sowie die Fithrungs- und Sozialkompetenz.

Offen reden
Konfliktmanagement hat sehr viel mit diplomatischer und einfiihl-
samer Kommunikation zu tun. Das erfordert sprachliches Geschick
genauso wie eine offene Art, die Dinge beim Namen zu nennen. Um
Konflikte zu erkennen und herauszufinden, warum es sie gibt, ist
auch ein hohes Map an Fiihrungskompetenz notwendig. Eine Fiih-
rungskraft muss zum einen auftretende Konflikte selbst [6sen kon-
nen und zum anderen als Schlichter die unterschiedlichen Interes-
sen auf einen Nenner bringen kdonnen.

Im Umgang mit Konflikten ist bei Fiih-
rungskréften besonder Sozialkompe-
tenz gefragt. Interessenkonflikte zu
behandeln, zu 16sen oder zumin-
dest einen fiir beide Seiten ak-
zeptablen Kompromiss zu fin-
den — das macht ein erfolgrei-
ches Konfliktmanagement
aus. Konfliktkompetenz ist als
eine Teildisziplin von sozialer
Kompetenz zu verstehen. Nach
Heyse (2014, S. 14) ,fundieren
Kompetenzen auf Werten und wer-
den durch Erfahrungen konsolidiert.
Werte werden erst dann wirksam, Erfahrungen erst relevant, wenn
sie als Emotionen und Motivationen verinnerlicht sind“. Kon-
fliktlosungsfahigkeit, permanente Lernbereitschaft, Offenheit fiir
Veranderungen, Entscheidungsfahigkeit, Kommunikationsfahig-
keit, Problemldsungsfahigkeit, Belastbarkeit/Resilienz oder Ent-
scheidungsfahigkeit sind sehr wichtige Teil- beziehungsweise
Schliisselkompetenzen in puncto Zukunftsorientierung und Kon-
fliktmanagement. Durch gezielte Kompetenzentwicklung lassen
sich zahlreiche Konflikte vermeiden und ,funktional” (siehe Abbil-
dung 1 auf Seite 48) positiv [6sen. Karl Drack

Kompetenzen

Wissen,
| Fertigkeiten,
i.e.S.

Qualifikation
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Karl Drack | Wirtschafts- und Sozialwissenschaftler, ist lang-
jahriger Geschaftsleiter und hat seit 1998 knapp 60 Unterneh-
- mensberatungsprojekte und ca. 400 Einzelcoachings durch-
geflhrt. Seit 1998 ist er Dozent und Prifer an der BSA und
‘ DHfPG. Infos: www.emkarldrack.de
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