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Konflikte sind etwas zutiefst Menschliches.
Die Strategien, wie wir mit ihnen
umgehen, sind es haufig nicht und fihren
selten zu guten, tragfédhigen Losungen.
Christian Bahner zeigt, wie wir Losungen
Jjenseits von Richtig und Falsch finden und
uns auch bei Konflikten im Arbeitskontext
als Menschen begegnen.

Text: Christian Bahner

onflikte sind tberall
und niemand mag sie
besonders gerne. Dass
wir sie nicht mégen, hat
viel damit zu tun, dass
wir nie einen konstruktiven Um-
gang mit ihnen gelernt haben. Viele
Menschen wissen noch nicht, wie
sie ihre Konflikte miteinander be-
sprechen und sie dadurch kliren
konnen — sei es in der Familie, un-
ter Freunden und ganz besonders
bei der Arbeit.

Dabei ist es gar nicht so schwer,
Konflikte zu kldren. Man kann es
lernen, egal, wie alt man ist. Kin-
dern gelingt es sogar hiufig schnel-
ler, vielleicht weil sie weniger
Angst vor Gefiihlen und den Fol-
gen eines Streits haben. Tatsichlich
vermeiden wir Konflikte lieber, als
dass wir sie ansprechen. Besonders
im Arbeitskontext scheint es ,ris-
kant, Dinge zu benennen, mit de-
nen man nicht einverstanden ist.
So kommt es, dass ich es als Wirt-
schaftsmediator hiufig mit eska-
lierten Konflikten zu tun habe. Also
erst dann gerufen werde, wenn es
nicht mehr anders geht, die Zu-
sammenarbeit auf der Kippe steht,
weil man nicht mehr miteinander
reden kann oder sich Mitarbeitende
krankmelden.

An diesem Punkt haben sich
die Beteiligten schon so verstrickt,
dass sie nichts Gutes mehr anein-
ander finden, den anderen als
Gegner oder Feind sehen, ihn
mehr und mehr ,entmenschli-
chen®. Deshalb tiberraschte es
mich wenig, als in einer Mediation
kiirzlich ein Mitarbeiter auf die
Frage ,,Gibt es etwas, was Ihre
Kollegin gut kann?“, antwortete:
,Da fillt mir nichts ein!“

Konflikte: eine Einladung

An dieser Stelle hitten die beiden
in dem Glauben auseinandergehen
konnen, dass sie sich nichts mehr
zu sagen hatten, dass es nichts
bringen wiirde, miteinander zu
reden, das ,Tischtuch zerschnit-
ten“ war. Auch wenn die Worte
hart und verletzend waren — die
Tatsache, dass sie die Mediation
suchten, zeigt, dass dem nicht so
war. Menschen sind beziehungs-
orientierte Wesen, die Zugehorig-
keit suchen und Konflikte mog-
lichst friedlich miteinander kliren
mochten. Diese zuversichtliche
und vertrauensvolle Grundhaltung
ist die Basis, mit ihr kann man an
den Tisch zurtickkehren, sich dem
Konflikt stellen und sein Herz 6ff-
nen, um gemeinsam eine Lésung
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zu entwickeln. Diese Haltung kann
man sowohl fiir andere als auch
fir sich selbst entwickeln.

Fir Unternehmen heifdt das:
Jeder Konflikt ist eine Einladung,
die Zusammenarbeit zu verbes-
sern, sei es durch ein besseres Ver-
stindnis fiireinander, sei es durch
die Optimierung von Prozessen.
Eine konstruktive Konfliktklirung
strebt einen Konsens an, eine L5-
sung also, bei der alle Konfliktbe-
teiligten gewinnen. Das mag idea-
listisch klingen, die Praxis zeigt,
das ist moglich, wenn wir verste-
hen, worum es uns im Konflikt
wirklich geht.

Aktives Zuhoren

Im Konflikt verengt sich der Fo-
kus auf das Negative. Die andere
Konfliktpartei wird mit dem Pro-
blem gleichgesetzt und man nimmt
an, wenn die Person sich dndern
wiirde, gibe es keinen Konflikt. In
meinem Beispiel beklagte sich die
Kollegin dartiber, wie sie stindig
kontrolliert und in ihren Kompe-
tenzen beschnitten wurde. Und
ihr Kollege beschwerte sich tiber
fehlende Informationen, hatte

den Eindruck, er werde von ihr
bewusst tibergangen. Die beiden
waren zutiefst tiberzeugt: Meine
Sichtweise ist die richtige und die
andere Person ist das Problem!

In der Mediation geht es dann
darum, gemeinsam mit den Kon-
fliktparteien das Bild zu vervoll-
stindigen, indem die verschiede-
nen Sichtweisen zusammengefasst
und klargestellt werden: ,Habe
ich Ihre Perspektive richtig ver-
standen?“ Und den Parteien gleich-
zeitig zu spiegeln, welche Geftihle
und Bediirfnisse ich wahrnehme.
Diese Kommunikationstechnik
nennt man ,aktives Zuhoren“.
Diese Technik kann man in belie-
bigen Alltagssituationen anwen-
den, um die eigene Wahrnehmung
zu tberpriifen. Es lohnt sich, sich
fur diese Art der Kommunikation
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Wirtschaftlichkeit
und Menschlich-
keit schliefden ein-
ander nicht aus.
Im Gegenteil: Ich
mache die Er-
fahrung, dass
Teams und Organi-
sationen sich
welterentwickeln
und produktiver
sind, wenn sie gich
Ofter mal fragen:
Wie kdnnen wir
fair und respekt-
voll zusammen-
arbeiten?

Zeit zu nehmen — zum Verstehen
und zum Antworten.

Wir sind uns meistens zu sicher,
was unsere Kollegen oder Vorge-
setzten uns sagen mochten. Auch
die Konfliktparteien im Beispiel
wussten scheinbar genau, was der
jeweils andere meinte. Bei niherer
Betrachtung stellte sich heraus,

dass der eine sicher sein wollte,
dass die Aufgaben, die er an die
andere delegiert hatte, verldsslich
erledigt werden. Seine Nachfragen
dienten dazu, sich zu vergewissern
und, falls notwendig, zu unterstit-
zen. Er wiinschte sich, in den Fort-
schritt des Projekts einbezogen zu
werden.

Nur gut gemeint

Das zu verstehen, war eine Erleich-
terung fiir seine Kollegin, die bisher
immer gedacht hatte, ihr Kollege
traue ihr nicht zu, die Aufgaben
selbststindig zu erledigen. Sie war
motiviert und wollte das Projekt
erfolgreich bearbeiten. Das tat sie
am liebsten fiir sich und sah die
Riickmeldungen tiber Fortschritte
als Zeitverschwendung. Fiir sie
zihlte das Ergebnis am Ende.

Keiner der beiden lag richtig
und keiner falsch. Sie handelten
auf der Basis ihrer subjektiven
Sichtweise, ihrer Gefiihle und
Beditirfnisse. Sie gingen davon

aus, dass der andere schon wis-
sen wiirde, was sie didchten, fiihl-
ten, briuchten — und da er bzw.
sie das nicht tat, sich nicht ent-
sprechend ihren Erwartungen
verhielt, schlossen sie daraus eine
Abwertung ihrer Arbeit oder so-
gar Person. Wenn wir miteinander
streiten, dann hiufig genau wegen
solcher Annahmen, Fehlinterpre-
tationen von Verhalten und Be-
wertungen.

Daraus entsteht eine Eigendyna-
mik und Konflikte eskalieren. Der
Kollege hatte immer &fter E-Mails
mit Nachfragen verschickt, als er
keine Antworten erhalten hatte
und seine Kollegin ging immer
mehr aus dem Kontakt, um sich
den Raum zu verschaffen, den sie
zum Arbeiten brauchte. Durch
Druck erhohen auf der einen Seite
und aus dem Kontakt gehen auf
der anderen hatten sich die Fronten
immer mehr verhirtet. Ein Teufels-
kreis war entstanden.

Um Konflikte frithzeitig kliren
und eine Eskalation zu vermeiden,
braucht es ein Bewusstsein fiir sol-
che Mechanismen. Dabei hilft der
achtsame Umgang mit unseren Ge-
fithlen, besonders mit den schwe-
ren und schwierigen, die sich dann
einstellen, wenn wir unsere Bediirf-
nisse nicht erfiillt sehen. Dann kocht
die Wut hoch, Angst lihmt oder
Trauer tiberrollt einen, kurz: Man
fihlt sich sehr unwohl.

Perspektivwechsel

Schnell sind wir dabei, uns von
diesen Wellen fortreifSen zu lassen,
sie am anderen auszuagieren. Da-
bei ist die andere Person, die etwas
gesagt oder getan hat, lediglich der
Ausloser, nicht die Ursache fiir
meine Gefiihle. Die Ursache liegt
in mir selbst, in meiner Wahrneh-
mung und Bewertung der Situation,
in meinem unerfillten Bedtrfnis.
Um die Konfliktdynamik zu unter-
brechen, braucht es genau hier ein
Innehalten und die mitfiihlende
Zuwendung zu sich selbst: ,Was
fihle ich genau und woher riithrt
dieses Gefiih]?*

Dieser Moment, indem die
schwierigen Gefiihle da sein dur-
fen und das Bediirfnis dahinter ge-
hort und verstanden wird, bringt
oft eine splirbare Entspannung.
Wenn sich das Nervensystem be-
ruhigt, folgt ein tiefes Verstehen:
Der andere ist auch ,nur” ein
Mensch. Selbst wenn wir diese
Ubung fiir uns selbst machen, re-
sultiert daraus eine innere Klar-
heit, aus der heraus man sich dem
Gegentiber einfacher verstindlich
machen kann.

Viel zu oft verpassen wir die
Chance, iiber unsere Sichtweisen,
Geftihle und Bedirfnisse zu spre-
chen, in der Annahme, dass es da-
fiur keine Losung gibt. Dabei kann
es erst dann eine echte Losung ge-
ben, wenn es nicht mehr um rich-
tig und falsch geht, wenn wir uns
dem anderen gegentiber 6ffnen

und gemeinsam tiberlegen, wie
Bedtrfnisse erfullt und dadurch
besser zusammengearbeitet wer-
den kann.

Manchmal ist es einfacher als
gedacht. Die beiden Kollegen fan-
den, nachdem sie verstanden hat-
ten, was sie jeweils brauchten,
viele Ideen, wie sie zukiinftig bes-
ser zusammenarbeiten kénnen. Es
wurden Meilensteine definiert, zu
denen die Fortschritte im Projekt
riickgemeldet werden sollten, und
man vereinbarte einen regelméfi-
gen kurzen Austausch zum Stand
der Dinge. Konnte sich der Kollege
zu Beginn eine weitere Zusammen-
arbeit kaum vorstellen, stand sogar
das Wort Kiindigung im Raum, so
waren am Ende Respekt und
Wertschitzung auf beiden Seiten
deutlich spiirbar gewachsen. Die
beiden konnten einander wieder
in die Augen blicken und die Stir-
ken des jeweils anderen sehen.

Ich moéchte Thnen Mut machen,
sich mit Ihren Sichtweisen, Ge-
fihlen und Bedtrfnissen anderen
mitzuteilen — gerade auch bei Kon-
flikten im beruflichen Kontext.
Wirtschaftlichkeit und Mensch-
lichkeit schliefden einander nicht
aus. Im Gegenteil: Ich mache die
Erfahrung, dass Teams und Orga-
nisationen sich weiterentwickeln
und produktiver sind, wenn sie
sich ofter mal fragen: Wie kénnen
wir fair und respektvoll zusam-
menarbeiten?

Christian Bdhner engagiert sich als
Mediator und MSC-Praktizierender
fur Mitgefuhl und eine Kultur der
Verstandigung in Konflikten in der
Arbeitswelt.
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