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lI Veranstaltung

:Wer mehr zu dem Thema die-

I ser Ratgeber-Seite erfahren
méchte, kann sich fir den
Workshop-Vortrag am Don-

§ nerstag, 10. April, anmelden.

I Friedrich Glasl, der Autor des

I nebenstehenden Hauptarti-

¥ icals, ist auch der Referent, Ab

3 19 Uhr widmet er sich im Biir-

§ gerhaus an der Mithlenstra-

I Be 22 in Bad Oldesloe der

I Frage , Streitlustig? So
werden Sie konfliktfahig”

§ DieTeilnahme an dem Vor-

| trag ist kostenlos. Allerdings

I ist die Zahl der Zuhdrerplitze

I begrenzt, Deshalb wird drin-

1 gend um eine vorherige An-

eldung beim Osterberg-In-

titut gebeten. Die Adresse:

i nfo@osterberginstitut.de

1 .

: »Konfliktpotenziale in Or-

I ganisationen” heilit einTa-

lgesseminar, das Friedrich

1 Glasl am Folgetag des Vor-

§ trags, am Freitag, 11. April, in

1 der Akademie fiir Coaching

I und Fiihrung des Osterberg-

¥ institutes anbietet. In dem

lWorkshop von 9 bis 15 Uhr

§ bekommen die Teilnehmer

I Anregungen, wie sie mogli-

I che Konflikte innerhalb einer
Firma oder Qrganisation be-

§ nennen, einschatzen und

§ wirksame Eingriffe entwi-

I ckeln kénnen, Das Seminar

endet sich an Berater, Me-

iatoren, Personalentwickler

owie Trainer mit Grund-

I kenntnissen der Organisati-

I onsentwicklung. Die Gebihr

1 betragt 150 Euro inclusive

§ Verpflegung. Informationen

J und Anmeldungen unter

I info @osterberginstitut.de

II Literatur-Tips

I Wer das Thema Konfliktfahig-
I keit in Ruhe vertiefen mochte,
I kann auf folgende Buchtitel
[ zuriickgreifen:
) Das innereTeam in Aktion.
| Praktische Arbeit mit dem Mo-
1 dell. Von Friedemann Schulz
1 von Thun, Wibke Stegermann
(2004);
D Mediation in Bewegung. Ein
§ Lehr und Obungsbuch mit
§ Filmbeispielen auf DVD. Von
I Rudi Ballreich, Friedrich Glasl
! (2007,
2 Selbsthilfe in Konflikten.
onzepte, Ubungen, praktische
| Methoden. Von Friedrich Glasl
1 (2007).

lI Osterberg-Institut
: las Osterberg-Institut in
I Niederkleveez in der Holsteini-
I schen Schweiz ist eine Bil-
[ dungsemmhlung der Karl Ki-
1 bal Stiftung fiir Kind und Fami-
§ lie. Die im hessischen Bens-
I heim ansassige Stiftung be-
I treibt Bildungs- und Entwick-
1 lungszusammenarbeit im In-
und Ausland. Seit 1995 bietet
as Osterberg-Institut Qualifi-
ierungen fiir den privaten wie
I fiir den beruflichen Bereich an.
I Seine Seminare undWeiterbil-
dungsprogramme zielen stets
§ zugleich auf berufliche Kompe-
| tenzerweiterung und personli-
I ches Wachstum.
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In Streit verstrickt? Kleine Knotenkunde

Konflikte fallen nicht
vom Himmeel, sie
entiickeln sich
allmdhlich. Wer die
Zeichen zu lesen
versteht, kann
vorsergend agieren.
Auch bei bereits
seluecelendem Streit
haben die Beteiligten
viele Maglichkeiten.
selbst etwas fiir eine
Lésung zu tun. Der
asterreichische
Konfliktforscher und
Mediator Dr. Friedrich
Glasl beschreibi. in
welchen Schritten sich
Konflikte aufbawen und
wie eine Selbsthilfe
aussehen kann.

onflikte fangen meist
mitschwachen Signa-
en an und werden

deshalb zuniichst iibergan-
gen. Erst wenn es knirscht
und kracht, werden sie ernst
genommen. Was kinnen Sie
tun, wenn Konflikte spiirbar
werden?

Oft — aber nicht immer! —
beginnen Konflikte mit
sachlichen Differenzen.
Zum Beispiel: Eine Fith-
rungskraft will ein neues
Produkt, die andere will le-
diglich die Marketingstrate-
gie idndern. Hier stehen
Sachargumente gegen
Sachargumente.

Bei allem Bemiihen um
Sachlichkeit kann Arger auf-
kommen, der zu persénli-
chen Differenzen fithrt. In
unserem Beispiel denkt der
Chef der Produktentwick-
lung iiber die Marketinglei-

terin: ,Warum ist sie so
stur?” Und die Marketing-
chefin ihrerseits glaubt:

«Dieser eingebildete Tech-
niker versteht nichts vom
Markt!" Beide &drgern sich
iiber die ,Unsachlichkeit”
des andern.

Das bewegt die Beteilig-
ten dazu, auf der Sachebene
iiberspitzt und extremer zu
argumentieren, Seitenhiebe
zu setzen — was die Bezie-
hung vergiftet. Die wechsel-
seitige  Ansteckung  von
sachlichen wie personli-
chen Differenzen ist in vol-
lem Gange und fiihrt zu wei-
teren Verstrickungen.

Haben Sie einen
Konflikt .

Solange die Gegensiitze
nur die Ebenen Sachliche
Differenzen und Personli-
che Differenzen betreffen,
konnen die Betroffenen sa-
gen: ,Wir haben einen Kon-
flikt!“ Sie kénnen sich noch
distanziert selbst beobach-
ten. Sobald die Ebenen je-

ke A

doch einander verstirken,
wird schnell auch die niichs-
te Schicht angesteckt, und
das heillt: Die Streitenden
beginnen jetzt, auch {iber
die Hintergriinde des Kon-
flikts zu zanken: Sie rut-
schen in den Konflikt tiber
den Konflikt.

In  unserem Beispiel
glaubt der Chef der Ent-
wicklungsabteilung:  ,Die
technische  Inkompetenz
meiner Kollegin ist die wah-
re Ursache der Konflikte!
Die ist derweil sicher: ,Die
Arroganz des Technikers ist
das eigemilche Problem!".
Ergo: Der Konflikt {iber den
Konflikt bewirkt zusitzli-
chen Arger und fiihrt zu ei-
ner schirferen Gangart auf
der Sachebene. Diese ver-
stirkt auch den Arger auf
den ersten beiden Ebenen,
und so geht die Selbstanste-
ckung Schritt fiir Schritt
weiter.

... oder hat
der Konflikt Sie?

Bald entsteht zudem der
Konflikt iiber die Konfliktls-
sung. Wenn die Marketing-
chefinvorschligt, psycholo-
gische Hilfe aus der Perso-
nalabteilung einzuschalten,
lehnt er dies entriistet ab:
wIch brauche keine Thera-
pie!“ Er schldgt hingegen
vor: ,Der Geschiiftsfiihrer

muss die hysterische Ver-
kduferin in die Schranken
weisen!” So werden die
Chancen fiir eine konstruk-
tive Konfliktlosung  ver-
spielt.

Selbsthilfe und
ihre Grenzen

Ist einmal der Konflikt
{iber die Konfliktlosung er-
reicht, kénnen die Beteilig-
ten den Streit kaum aus ei-
gener Kraft l6sen. Bis dahin
aber kénnen Beteiligte eine
Menge tun und Kompetenz
zur Selbsthilfe entwickeln.
Diese umfasst im Wesentli-
chen vier Gebiete:

O Die eigene Wahrneh-
mung iiberpriifen: In Kon-
flikten wird die Wahrneh-
mung der Beteiligten ver-
zerrt, ohne dass sie dies
merken. Sie nehmen die
stirenden Seiten am Ge-
gentiber deutlicher wahr
und iibersehen dessen posi-
tive Seiten. Allmihlich wird
die Gegenpartei als unange-
nehmer Typ gesehen. Jede
Partei baut sich ein illusori-
sches Selbstbild auf. Wenn
die Wirklichkeitsbilder auf-
einander stofien, ist jede
Seite felsenfest {iberzeugt,
ihre Wahrnehmung sei die
reineWahrheit, wihrend die
Gegenseite die Dinge liigne-
risch verdrehe. Hier ist es

hingegen trdumt von Is-
land. We iner von lhnen

le Irlaubspl. Wah heinlichkeit Argel
steht an. Sie méchten  ein.
nach Sizilien, in die Sonne, Versuchen Sie'sdoch mal
ans Mittelmeer. Thr Partner  so: Verabreden Sie verbind-

lich miteinander, den
niich Urlaub im Nor-

jetzt partaut seine Vorliebe
auf Kosten des anderen
durchsetzen will, dann
handeln Sie sich mit hoher

den, den iibernédchsten im
Siiden zu verbringen (oder
umgekehrt), und verzich-
ten Sie aufs Sticheln.

Ausgleichen statt durchsetzen —
Versuchen Sie’s doch mal so

Andere Méglichkeit: Ma-
chen Sie getrennt Urlaub.
Selbst wenn's auf den ers-
ten Blick widersinnig er-
scheinen mag;: Diese Erfah-
rung wird Thre Partner-
schaft bereichern. Denn
den anderen ,sein lassen”
zu kinnen, befordert Nahe
und Vertrauen.

gut, daran zu denken, dass
die eigene Wahrnehmung
nur einseitig sein kann;
wenn ein Bild der Dinge von
meinem eigenen abweicht,
darf nicht sofort von Liige
gesprochen werden. Hier
gilt: ,Sie diirfen nicht alles
fiir wahr nehmen, was Sie
wahrnehmen!*

O Emotionale Stabilitit
verstirken: Bei eskalieren-
den Konflikten reagieren die
Menschen auf vermeintli-
che Angriffe sehr empfind-
lich. Gleichzeitig mochten
sie sich dafiir unempfind-
lich machen - eine innere
Unstimmigkeit. Sie halten
es schwer aus, fiir die Geg-
ner nicht nur negative, son-
dern auch positive Gefiihle
zuzulassen. Das Konfliktge-
schehen bewirkt, dass jede
Seite immer mehr reagiert
und weniger eigenverant-
wortlich agiert. Menschen
lassen sich im Affekt oft zu
Aussagen oder Handlungen
hinreifien, die sie bedauern,
sobald sie zur Besonnenheit
zuriickgefunden haben,

Gefiihlsstabilitit erreicht
man nur, wenn man sich
den eigenen negativen Ge-
fithlen nicht verschlieft.
Nur wer seine Emotionen
kennt und mit ihnen ,in ei-
nen Dialog tritt", ist zu
Selbstmanagement  féhig,
Eine Maglichkeit besteht
darin, die widerstreitenden
Gefiihle zu personifizieren:
Da ist in mir ,Fritz mit dem
Blitz*, der am liebsten seine
Wutblitze auf den Gegner
schleudert; neben ihm lebt
aber auch ,Friedrich der
Friedfertige”, Beide Seiten
kannich ,als Personen” mit-
einander sprechen lassen.
Es ist {iberraschend, dem
inneren Dialog zuzuhéren,
der auf diese Weise horbar
gemacht wird.

O Versteifungen ldsen:
Die Konfliktmechanismen
fithren dazu, dass sich die
Beteiligten auf bestimmte
Forderungen festl Thre

Im Kenfliktfall verzerrt sich die Wahrnehmung — das sollten sich alle Beteiligten vor Augen halten.

ten sie fir Willensstirke,
werfen der Gegenseite aber
Starrsinn vor. Ubungen zur
Lasung aus solchen Ver-
krampfungen kénnen etwa
sein: sich éfters klar zu ma-
chen, dass ein Ziel auch mit
anderen als den gewihlten
Mitteln erreicht werden
kann. Und es ist gut, deut-
lich zu sagen, was man mit
seinen Aktionen nichirbeab-
sichtigt.

J Mit neuem Verhalten
experimentieren: ~ Wenn
Menschen im Konflikt han-
deln, greifen sie auf Verhal-
tensmuster zuriick, die frii-
her einmal hilfreich gewe-
sen sein mogen, die aber in
der neuen Situation nicht
unbedingt niitzlich sind.
Stattdessen miissen Metho-
den angewandt werden, die
dazu verhelfen, ,gegen den
Strom der Konflikedynamik
zu schwimmen".

Wo die Selbsthilfe an
Grenzen kommt, kann noch
immer ,Nachbarschaftshil-
fe* sinnvoll sein: Jemand
aus einer anderen Abteilung
bietet gute Dienste an, ohne
Mediationsprofi  sein  zu
miissen. Wenn eine Fiih-
rungskraft  einmal  den
Ubungsweg zur Selbsthilfe
beschreitet, wiichst ihre
Konfliktfahigkeit. Dann ste-
hen die Chancen gut, dass
siekiinftig nicht vor Konflik-
ten fliichtet, sondern sie als
Signale fiir verborgene Pro-
bleme in der Organisation
versteht und fiir Verbesse-
rungen nutzt.

FRIEDRICH GIASL
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Prinzipien
und gekrdnkte

Eitelkeiten

WDer  Ursprung  aller
Konflikte zwischen mir und
meinen Mitmenschen ist,
dass ich nicht sage, was ich
meine, und dass ich nicht
tue, was ich sage."

Martin Buber,
(1878 - 1965],
jlidischer Religionsforscher

oEs ist besser zu reden, als
Biut zu vergiefsen."

Jitchak Schamir

(*1915),

israelischer Politiker

wUms Wort geht, wie ich

denke, der Streit; iiber die
Sache besteht Einigkeir."

Lucius Annaeus Seneca

(4 v. Chr. - 65 n. Chr.),

rémischer Philosoph

JWer  seine  Gedanken
nicht aufs Eis zu legen ver-
steht, soll sich nicht in die
Hitze des Streits begeben.*

Friedrich Nietzsche
(1844-1900),
deutscher Philosoph

WUnsere Prinzipien dau-
ern gerade so lange, bis sie
mit unseren Leidenschaften
oder Eitelkeiten in Konflikt
kommen, und ziehen dann
Jedesmal den Kiirzeren."

Theodor Fontane
(1819 - 1898),
deutscher Schriftsteller

wKulturverwurzelte  Ag-
gression kann eine Wucht
enzﬁfdren, die aHe K'u.!thert-
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eigene Unbeugsamkeit hal-

heith
Bemhard Verbeek
(* 1942),
Verhaltensforscher

In einem gewissen Sinne
ist der Krieg nichts als die
kollektive Organisation der
Aggressionstriel

Georges Bataille
(1897-1962),
franzésischer Schriftsteller



