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Eskalation
verhindern

Wie Konflikte entstehen, sich entwickeln und gelost

werden konnen.

ab es bei Thnen im Betrieb auch
Gschon mal einen Konflikt?

Plotzlich ging nichts mehr rich-
tig zusammen. Da war kein Kompro-
miss mehr moglich. Da musste ein
Schlussstrich gezogen werden. Viel-
leicht denken Sie heute: ,Wenn ich den
Konflikt doch nur hitte vermeiden
konnen!“ Machen Sie sich dartiber kei-
ne Sorgen, Konflikte lassen sich kaum
vermeiden, denn sie sind ein Zeichen
dafiir, dass eine Beziehung zwischen
den Konfliktparteien besteht. Wo Be-
ziehungen existieren, da geht es immer
auch um Gefiihle, Erwartungen und In-
teressen. Das fithrt zwangsldufig ir-
gendwann einmal zu Missverstandnis-
sen, zu Enttduschungen tiber nicht ver-
standene und/oder nicht erfillte Er-
wartungen und zu unterschiedlichen
Interessen. Doch die Eskalation eines
Konfliktes lisst sich durchaus vermei-
den, wenn man weifs, wie Konflikte
entstehen und welche Dynamik sie ent-
wickeln konnen.

Konfliktentstehung

Konflikte kénnen immer und tiberall
entstehen. Manchmal werden Ziele
oder Erwartungen von den beteiligten
Personen unterschiedlich wahrgenom-
men oder interpretiert. Da sagt bei-
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spielsweise der Chef, dass man sich

ranhalten miisse, und dass man gerade

bei diesem Kunden eine absolute Top-

Qualitit abzuliefern habe. Aber was be-

deutet das konkret fiir den Mitarbei-

ter? Was heifdt ,ranhalten“? Bedeutet
das, dass die Baustelle morgen fertig
sein soll oder erst in einer Woche. Und
was bedeutet ,Top-Qualitdt“? Sie mer-
ken schon, hier ist eigentlich nichts
klar, aufler, dass die Erwartungen hin-
terher garantiert nicht erfiillt sein wer-
den. Da ist der Arger schon vorpro-
grammiert, weil einfach die detaillier-
ten Informationen fehlen. Die Folge
sind Unklarheiten. Wie sollen sich die

Beteiligten verhalten? Die Bewertung

des Chefs wird hier ganz sicher anders

ausfallen als die der Mitarbeiter.

Eine andere Konfliktursache sind
oft personliche Differenzen. Das hat
dann damit zu tun, dass Menschen eine
einzigartige Personlichkeit haben. Und
die Eigenarten des einen vom anderen
nicht richtig verstanden werden.

Wenn man sich Konflikte genauer
ansieht, so kann man drei grundsitzli-
che Arten unterscheiden.

e Zunichst sind da die Wahrneh-
mungskonflikte zu nennen. Hier
wird ein Verhalten oder eine Aus-
sage von den Konfliktparteien unter-
schiedlich wahrgenommen. Oft man-

Thomas Scheld

gelt es dabei einfach an der Wert-
schatzung des Gegeniibers. Und
wenn die Wertschatzung fehlt, dann
fihrt das meist zum Angriff (,Was
willst du eigentlich von mir, das
weifl ich ja wohl besser...“).

* Oder es besteht ein Ungleichgewicht
in der Verfiigbarkeit von materiellen
Dingen, von Status oder Territorium
und daraus resultieren Verteilungs-
konflikte. Wenn also beispielsweise
ein Mitarbeiter nicht damit einver-
standen ist, dass sein Kollege in be-
stimmten Situationen entscheiden
darf und er eben nicht.

« Ahnlich verhélt es sich mit den Rol-
lenkonflikten. Wenn namlich die Er-
wartungen an eine Rolle, beispiels-
weise die Position des Abteilungslei-
ters, nicht klar oder unterschiedlich
sind. Oder wenn verschiedene Per-
sonen einen Anspruch auf die selbe
Rolle geltend machen.

Konflikte wahrnehmen

Die beteiligten Personen nehmen Kon-
flikte meistens als Storung der eigenen
Handlungsmoglichkeiten wahr. Sie
fihlen sich in ihren Handlungen einge-
schrankt und gesteuert. Das ist meist
verbunden mit Gefiihlsregungen wie
Spannung, Desorganisation, Bedro-
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hung und Angst. Plotzlich dreht sich
immer 6fter alles um den Konflikt. Der
Konflikt wird zum zentralen Thema. Er
engt ein und zwar sowohl psychisch als
auch physisch. Der Konflikt eskaliert.

Glasls Eskalationsstufen

Der Osterreicher Friedrich Glasl hat da-

zu ein Modell entwickelt. Das hilft Kon-

flikte zu analysieren, um besser reagie-
ren zu konnen. Glasl unterscheidet
neun Eskalationsstufen:

* Verhartung: Konflikte beginnen mit
Spannungen. Gelegentlich prallen
Meinungen aufeinander. Dies ist all-
taglich und wird nicht notwendiger-
weise als Beginn eines Konflikts
wahrgenommen. Die Beteiligten sind
noch der Uberzeugung die Spannun-
gen l6sen zu konnen.

* Debatte und Polemik: Die Beteiligten
beginnen, sich Strategien zu tiber-
legen, um den Anderen von den ei-
genen Argumenten zu tiberzeugen.
Es wird permanent versucht bei au-
enstehenden Dritten ,Punkte” zu
sammeln. Das Gegeniiber wird tiber
diesen Weg zunehmend unter Druck
gesetzt.

e Taten statt Worte: Es herrscht die
Auffassung, dass Reden nichts mehr
hilft. Also wird das Gegentiber vor
vollendete Tatsachen gestellt. Es ent-
steht Misstrauen. Die Parteien gehen
nicht mehr aufeinander ein. Es
kommt zu Drohgebarden.

* Image und Koalitionen: Man be-
ginnt Sympathisanten fiir seine Sa-
che zu suchen. Man glaubt sich
selbst im Recht und beginnt das Ge-
geniiber in negative Rollen zu ma-
novrieren und zu bekdmpfen.

* Gesichtsverlust: Es folgen 6ffentliche
und direkte Angriffe, die darauf zie-
len, dass der Gegner sein Gesicht ver-
liert. Gegenseitige Unterstellungen
nehmen zu, das Vertrauen ineinan-
der geht vollstandig verloren. Der
Gegner soll moralisch unglaubwiir-
dig werden. Das Bild von ,Teufel*
und ,Engel” entsteht.

* Drohstrategien: Die Gegner ver-
suchen die Situation mittels Drohun-
gen absolut unter Kontrolle zu be-
kommen. Es werden Forderungen
gestellt, durch Sanktionen verscharft
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und mittels eines Sanktionspotenzi-
als untermauert (, Wenn du nicht
folgst, dann...“). Stress fur alle!

* Begrenzte Vernichtungsschlage: Die
Beteiligten verfolgen das Ziel, dem
Gegner mit allen Mitteln empfind-
lich zu schaden. Sie nehmen sich
nicht mehr als Menschen, sondern
wirklich nur noch als Gegner wahr.
Ein relativ kleiner eigener Schaden
wird als Gewinn angesehen, wenn
der Schaden des Gegners nur grofier
ist.

* Zersplitterung: Der Gegner soll mit
Hilfe gezielter Vernichtungsaktionen
zerstort werden. Hat der Gegner be-
reits Sympathisanten gewonnen, so
wird versucht einen Keil dazwischen
zu treiben.

* Gemeinsam in den Abgrund: Die Be-
teiligten befinden sich in totaler
Konfrontation und kalkulieren dabei
die eigene Vernichtung mit ein,
wenn dabei nur der Gegner ebenfalls
vernichtet wird.

Konflikte l6sen

In den ersten drei Stufen eines Kon-
flikts ist es den Beteiligten noch mog-
lich eine Losung zum Vorteil aller anzu-
streben (Win-win-Strategie). Bei der
Losung des Konflikts kommt dem Ge-
sprach eine zentrale Rolle zu. Beson-
ders wichtig ist hierbei das aktive Zu-
horen (siche Malerblatt 7/2009,
S. 38/39, Beitrag ,Hor zul“), also eine
positive Grundhaltung dem Anderen
gegeniiber. Die Stufen 4 bis 6 sind da-
durch gekennzeichnet, dass jede Kon-
fliktpartei ihr Handeln darauf ausrich-
tet, als Sieger aus dem Konflikt hervor-
zugehen. Dabei wird entweder in Kauf

genommen oder bereits angestrebt, .

dass der andere Beteiligte den Konflikt
als Verlierer verldsst (Win-lose-Strate-
gie). Den Konfliktparteien ist eine Lo-
sung aus eigener Kraft meist verwehrt.
Oft hilft nur eine professionelle Kon-
fliktvermittlung durch Einsatz eines
unbeteiligten und vor allem unpar-
teiischen Dritten. Die Stufen 7 bis 9
sind geprégt von der Konzentration da-
rauf, den Gegner um jeden Preis verlie-
ren zu lassen. Hier ist der eigene Erfolg
nicht mehr wichtig. Es wird in Kauf ge-
nommen das eigene Ziel nicht zu errei-
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chen, Hauptsache der Gegner verliert.
Losungen sind nur durch Schieds- oder
Gerichtsverfahren oder einen Macht-
eingriff von auflen moglich.

Richtig verhandeln

Die Eskalation eines Konfliktes lisst
sich vermeiden, wenn der Konflikt
frithzeitig erkannt und verhandelt
wird. Die Verhandlung wird erleichtert,
wenn Menschen und Probleme (Sach-
fragen) getrennt voneinander betrach-
tet werden, denn es macht keinen Sinn
die Sachfragen mit den etwaigen per-
sonlichen Differenzen zu verkompli-
zieren. Weiterhin sollte nicht tiber die
Positionen der Konfliktparteien dis-
kutiert werden, sondern es sollten die
dahinter stehenden Interessen heraus-
gefiltert und dann bearbeitet werden.
Dabei ist es sinnvoll zu versuchen, die-
se Interessen in Einklang zu bringen.
Losungsoptionen, die fiir beide Kon-
fliktparteien Vorteile bringen, werden
auch von beiden akzeptiert werden.
Dann sind beide Parteien zufrieden
und der Konflikt ist auf Dauer gelost.
Durch die Losung eines Konflikts
konnen Erwartungen, Standpunkte
und Bedurfnisse transparent werden.
Das macht es den Beteiligten einfacher,
in Zukunft miteinander umzugehen.
Das setzt Energien frei, die nicht mehr
vom Konflikt gebunden werden, son-
dern dem Unternehmen zugute kom-
men. Auflerdem gilt: Das Leben ist viel
zu kurz, um sich zu streiten.
Thomas Scheld

Konflikte lassen sich kaum vermeiden.
Wer aber versteht, wie sie entstehen
und welche Dynamik sie entwickeln,
der kann sie friihzeitig |6sen.
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