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Konflikte sind alltéglich. Es gibt
sie liberall, wo selbststdndige
Menschen zusammen leben und
arbeiten. Werden Konflikte ko-
operativ gelost, bieten sie grofie
Chancen fiir eine positive mensch-
liche Entwicklung und sind wert-
volle Quelle betrieblicher Fort-
schritte. Werden sie allerdings
nicht erkannt oder sogar falsch
gehandhabt, entstehen Konflikte
immer wieder von Neuem und
konnen in einem Praxisteam ver-
heerende Schiden anrichten.
Praxisinhaber sollten deshalb in
der Lage sein, Signale rechtzei-
tig zu erkennen und eine wert-
schopfende Losung fiir alle Be-
teiligten zu begleiten.

Wann sprechen wir tiberhaupt
von einem , Konflikt“? Ist er ,nur*
ein akutes Problem zwischen
zwei Menschen, das plotzlich
auftaucht? Eine immer wieder
offensichtliche Spannung? Oder
eher eine unterschwellige An-
gelegenheit, die die Betroffenen
selbst klaren miissen? Ndhern
wir uns dem Thema Konflikte mit
einer ersten Definition: ,Soziale
Konflikte sind Spannungssitua-
tionen, in denen zwei oder mehr
Parteien, die voneinander abhén-
gig sind, mit Nachdruck versu-
chen, scheinbar oder tatsdchlich
unvereinbare Handlungsplédne
zu verwirklichen und sich dabei
ihrer Gegnerschaft bewusst sind“
(Riittinger und Sauer 2000, S. 7).
Wenn zwei oder mehrere Elemen-
te gleichzeitig gegensétzlich oder
unvereinbar sind, liegt also ein
Konflikt vor.

Unterschiedlicher Verlauf

Konflikte konnen offen oder ver-
deckt sein. Um die Ursache eines
offenen Konfliktes zu finden, ist
es empfehlenswert, eine dritte
unabhéngige Person hinzuzuzie-
hen. Schwieriger sind verdeckte
Konflikte. Diese keimen zunéchst
langsam vor sich hin und sind,

Konflikte als Chance

Wie Praxisinhaber Signale erkennen und eine Losung begleiten. Ein Beitrag von Stefan Héseli.

werden sie plotzlich zu einem of-
fenen Konflikt, nur schwer unter
Kontrolle zu bringen. Konflikte
konnen sehr unterschiedlich ver-
laufen: Sind die Parteien - ge-
rade zu Beginn - oftmals tiber-
motiviert und bereit zur direkten
Konfrontation, fithlen sich tiber-
legen und wollen die andere
Seite unbedingt iiberzeugen, ist
der Konflikt hochgradig perso-
nalisiert. Hier ist es sinnvoll, zu-
néchst die personlichen Bezie-
hungen zu klédren. Erst wesent-
lich spéter sind die Parteien be-
reit, auf organisatorische Aspekte
und Rahmenbedingungen ein-
zugehen. Im weiteren Verlauf des
Konfliktes sind die Parteien oft
eher voneinander enttduscht und
glauben nicht mehr an eine L6-
sung, sie gehen einer direkten
Konfrontation aus dem Weg und
beziehen sich auf den ,Dienst-
weg"“. Dann ist es wichtig, den
Hang zur Isolierung und den ge-
wohnten Riickzug zu unterbin-
den sowie die Parteien dazu zu
befdhigen, den Konflikt mitei-
nander auszutragen. Gelingt es

Fihrungskréften, die Parteien
dazu zu bringen, die Verantwor-
tung fiir die Folgen ihres (Nicht-)
Handelns zu tibernehmen, kon-
nen diese vielleicht auch Phanta-
sien entwickeln, wie es in nachs-
ter Zukunft weitergehen soll.

Was lauft bei Konflikten ab?

Konflikte konnen einen sehr un-
terschiedlichen Verlauf nehmen:
Sie konnen lange oder kurz an-
dauern,siekonnensachlich oder
aggressiv ausgetragen werden,
sie konnen offen angesprochen
oder indirekt angegangen wer-
den.Trotz dieser Vielfalt lassen
sichVorgénge finden, die fiir das
Verstiandnis aller Konflikte wich-
tig sind. Tritt ein Konflikt auf,
so folgt er meist folgenden vier
Phasen:

1. Konfliktentstehung

Sind die Meinungen, Interessen
und Wiinsche der einen Partei
mit den Ansichten der anderen
Partei nicht zu vereinbaren, gibt
es einen ,Zusammenstof3“. Jede
Partei mochte ihre eigenen Ziele
und Bediirfnisse durchsetzen.
Konflikte sind umso wahrschein-
licher, je

e verschiedenartiger die fachli-
chen Kenntnisse und Erfahrun-
gen der Mitarbeitenden sind,

e unklarer die Rollen, Funktio-
nen und Kompetenzen fiir die
Beteiligten sind und

°weniger die Ziele préazisiert,
bekannt und verstanden wer-
den.

2.Konfliktwahrnehmung
Menschen nehmen Konflikte aus
unterschiedlichen Perspektiven
wabhr. Eine sachlich richtige Be-
urteilung der Konfliktsituation
ist dadurch oftmals schwierig.
Woran lassen sich Konflikte er-
kennen? Einige von Fiihrungs-
kréaften genannte typische Kon-
fliktsignale sind

e schlechte Teamstimmung (ag-
gressiver Kommunikationsstil,
verhértete Diskussionen, Kil-
lerphrasen, Themen werden zer-
redet, fehlende Kompromiss-
bereitschaft),

e sichzuriickziehen (Weigerung,
Aufgaben zu iibernehmen und
Verweis auf andere, Abwesen-
heit, Unaufmerksamkeit, Passi-
vitit, Vermeidung von Augen-
kontakt, Flucht in andere Arbei-
ten auBerhalb des Projektes),

* nicht eingehaltene Vereinbarun-
gen (Unpiinktlichkeit, Unzuver-
lassigkeit).

3.Konfliktanalyse

Wurde ein Konflikt wahrgenom-
men, ist eine griindliche Analyse
erforderlich.

* Wer ist am Konflikt beteiligt?

* Um welchen Konflikt handelt
es sich?

* Wie wichtig ist die Streitfrage?

Diese Einschitzungen nehmen
einen grofen Einfluss auf dasVer-
halten der Beteiligten. Wichtig ist,
wie differenziert die verschiede-
nen Handlungsweisen wahrge-
nommen werden und wie realis-
tisch die Konfliktursache beur-
teilt wird. Fiihrungskréfte sollten
sich davor hiiten, einen Konflikt
nur vom eigenen Standpunkt aus
zu betrachten. Ein Perspektiven-
wechsel ermdéglicht Verstdndnis
fiir die unterschiedlichen Situa-
tionen und Sichtweisen der Kon-
fliktpartner.

4.Konfliktreaktion/Handhabung
Konflikte kénnen auf drei Arten
reguliert werden:

* Mithilfe von Macht (d.h. der
méchtigere Konfliktpartner oder
eine Drittpartei erzwingt eine
Losung; zu deren Durchsetzung
stehen Machtmittel wie Gewalt,
Geld, Beziehungen zur Verfii-
gung).

» Mithilfe des Rechts (d.h. es wird
entschieden, wer im Recht ist;

diese Verfahrensweise setzt
Rechtsmittel und Instanzen
voraus).

* Unter Beriicksichtigung von
Interessen (d.h. die Konflikt-
partner eruieren ihre tiefer lie-
genden Wiinsche, Anspriiche,
Bediirfnisse und erarbeiten ei-
nen Interessensausgleich).

Die beste Losung des Konflikts
ist der Konsens. Mit dieser Stra-
tegie wird der Kreislauf durch-
brochen. Hier steht nicht die
sachliche Einigung, sondern die
konstruktive Konfliktbewéaltigung
im Vordergrund. Sich widerspre-
chende Meinungen werden dis-
kutiert und zu einem besseren
Ganzen zusammengefiihrt. Wer
eigene Verhaltensweisen erkennt
und zugleich die Verschiedenheit
akzeptiert,hateinewertvolle Ba-
sis im Umgang mit Konflikten
und Konfliktgegnern. Aktives
Zuhoren und Ich-Botschaften er-
leichtern das Erkennen der un-
terschiedlichen Standpunkte und
Bediirfnisse. Echte Konfliktl6-
sungen kommen am ehesten zu-
stande, wenn zwischen den Be-
teiligten kein Machtgefélle be-
steht. Konflikte werden durch
Machtanwendung mehr unter-
driickt als gelost. Sie schwelen
weiter und fordern zu immer
neuer Machtausiibung auf. Wer
als Gewinner eines Konfliktes
einen Verlierer zuriicklésst, ist
frither oder spéter selbst der Ver-
lierer. Nur Gewinner sind produk-
tive Leistungstréger. Das gemein-
same Suchen nach Lésungen,
deren Beurteilung und gemein-
same Entscheidungen fithren zu
Konfliktlésungen, die von allen
Seiten akzeptiert und mitgetra-
gen werden.
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