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Erleben Sie manchmal Konflikte? 

Vermutlich schon. Denn niemand kommt dauerhaft ganz an Konflikten vorbei. Als Konfliktberaterin weiß ich das nur zu gut. Seit beinahe 20 Jahren begleite ich Menschen beim Umgang mit schwierigen Konflikten. Im Auftrag von Unternehmen leite ich Seminare zum Thema »Konfliktmanagement«. Die Themen reichen vom Streit zwischen Kollegen, Chef und Mitarbeiter bis hin zu Nachbarschaftsstreits sowie privaten und familiären Konflikten aller Art. Zudem berate ich Firmen bei der Klärung von hoch eskalierten Konflikten, die aus eigener Kraft nicht mehr bewältigt werden können.
Durch meinen Beruf habe ich die besondere Gelegenheit, im Streitfall hinter die Kulissen blicken zu können. Alle Konfliktbeteiligten gewähren mir in Einzelgesprächen einen tiefen Einblick in ihre Sicht- und Erlebensweise und erklären mir die Hintergründe ihres Handelns.
Mit der Zeit fiel mir dabei auf, dass sich bestimmte Phänomene wiederholen. Es sind immer ähnliche Muster, die unsere Konfliktlösung blockieren. In diesem Ratgeber möchte ich Ihnen diese Muster aufzeigen und erklären, woher sie kommen und wie man sie durchbrechen und überwinden kann. In meiner Arbeit bilde ich mit meinen Kunden ein Team, und wir sind dabei richtig gut. Konfliktlösung wird plötzlich erstaunlich leicht, wenn wir die richtige Sicht darauf haben. Meine Kunden bestätigen mir das immer wieder.
Lassen Sie uns in diesem Buch viele spannende und lehrreiche Einblicke in die Welt der Konflikte miteinander teilen. Es ist keine wissenschaftliche Arbeit. Ich berichte über meine Erfahrungen und Lehren aus der Praxis. Aber ich versichere Ihnen: Alles, was ich beschreibe, funktioniert, wenn man sich ernsthaft bemüht, es umzusetzen. Die Methoden haben meine Kunden und ich selbst bereits vielfach erfolgreich in der Praxis angewendet.
Zum Thema und über das Buch 
Die Fragestellung, wie wir erfolgreich mit unseren Konflikten umgehen können, betrifft jeden Menschen. Es ist ein Lebensthema, denn es wird uns unser gesamtes Leben lang begleiten. Obwohl immer ähnliche Muster rasche Konfliktlösungen vereiteln, ist es nicht einfach, allgemeingültige Lösungsvorschläge zu unterbreiten, die auf jeden unserer Konflikte anwendbar sind. Denn der Teufel steckt im Detail. Jeder Konflikt ist einzigartig und muss für sich betrachtet, bedacht und gelöst werden. Aus meinen Seminaren weiß ich, dass man sehr schnell lernen möchte, wie man seine Konflikte ganz konkret besser lösen kann. In dieser Hinsicht bitte ich Sie um Ihre Geduld. Mein Ziel ist es nicht, Ihnen schnelle, einfache und dadurch auch oberflächliche Lösungen für ein paar ausgewählte Situationen zu geben. Ich biete Ihnen ein Grundverständnis, Wissen und Techniken an, mit denen Sie die Lösungen für Ihre Konflikte kompetent selbst finden können. Dazu leite ich Sie in folgender Weise durch das Buch:
Das erste Kapitel ermöglicht, die wesentlichen Merkmale im Konfliktgeschehen anders als bisher zu erkennen. Im Kapitel zwei geht es darum, die eigenen Einstellungen und Standpunkte zu hinterfragen und anders über die Ereignisse zu denken. Im darauf folgenden Kapitel drei lernen Sie ein konkretes Vorgehen kennen, wie Sie im Konfliktfall in Zukunft anders handeln können. Kapitel vier führt Sie hinter die Kulissen des Konfliktgeschehens und lässt Sie Ursachen und Hintergründe anders verstehen.
Wie ziehen Sie größtmöglichen Nutzen aus diesem Buch? 
Machen Sie sich im ersten Schritt bewusst, warum Sie dieses Buch lesen. Was erhoffen Sie sich davon? Was möchten Sie vielleicht verstehen, lernen, können, loswerden, verändern? Bitte nehmen Sie sich ein paar Minuten Zeit, um in sich hineinzuhören und aufzunehmen, was Sie ganz aktuell zum Umgang mit Konflikten bewegt. Am besten ist es, wenn Sie sich Notizen dazu machen.
Während des Lesens werden Ihnen immer wieder Situationen einfallen, die Sie entweder selbst erlebt haben oder erzählt bekamen. Halten Sie an solchen Stellen inne und wenden Sie sich Ihren eigenen Erlebnissen zu. Überdenken Sie diese »Geschichten« mithilfe der erhaltenen Impulse neu. Nehmen Sie bewusst auch kleinste Veränderungen in Ihrer Sicht darauf wahr und schreiben Sie diese auch auf. Lesen Sie nach jedem Kapitel Ihre eigenen Fragestellungen und Notizen noch einmal durch. Überlegen Sie, welche Anregungen oder Antworten Sie bislang dazu erhalten haben. Auch hier erzielen Sie den größten Nutzen, wenn Sie Ihre Gedanken dazu aufschreiben.
Mit Herz und Verstand 
Zur Lösung unserer Konflikte brauchen wir erst einmal Wissen. Doch unser Wissen allein reicht nicht aus. Wir benötigen zudem

	die Bereitschaft, über uns selbst kritisch nachzudenken

	den Wunsch, persönlich zu wachsen

	den Mut, das Gelernte auszuprobieren

	und letztendlich auch die Bereitschaft, unser Herz zu öffnen.


Oft müssen für eine gute Lösung Schritte gegangen werden, die uns persönlich schwerfallen. Manchmal gilt es, unseren Stolz zu überwinden und z. B. nach Jahren auf jemanden zuzugehen. Ein andermal braucht es die Fähigkeit, einem anderen seine Andersartigkeit ohne Groll zuzugestehen, oder wir müssen bzw. dürfen uns selbst und anderen verzeihen. Manchmal müssen wir eine Herausforderung des Lebens annehmen, um unseren inneren Frieden damit zu finden, anstatt weiter dagegen anzukämpfen.
Eine gute Herzensbildung ist die Voraussetzung für unsere Erfüllung im Leben. Der Lernprozess besteht darin, unser Wissen über den Kopf aufzunehmen, es dann aber weiter bis ins Herz hineindringen zu lassen.
Ich habe mich bemüht, das Buch leicht lesbar zu schreiben. Sie können es dadurch schnell lesen. Das sollten Sie aber nicht, denn die Inhalte sind sehr vielschichtig. Es ist durchaus hilfreich und sinnvoll – gerade wenn Sie sich in einem festgefahrenen oder akuten Konflikt befinden –, das Buch oder einzelne Kapitel mehrfach zu lesen. Sie werden dabei immer wieder neue Impulse aufnehmen und andere vertiefen.
Zu guter Letzt: Hinter manchen Konflikten verbergen sich sehr tiefe Lebensthemen, die nur mit therapeutischer Hilfe gelöst werden können. Dieses Buch kann und will kein Ersatz für Therapie sein. Es möchte als praktischer Wegweiser durch die Wirren eines Konfliktes dienen, Ihnen den einen oder anderen neuen Blickwinkel eröffnen, neue Handlungsmöglichkeiten aufzeigen oder Ihnen einfach zu mehr Gelassenheit verhelfen.


Das Ende einer guten nachbarschaftlichen Beziehung 

[image: ] Erstaunlich, aber wahr – diese Geschichte hat mir eine Freundin erzählt: Claudia Kopp lebt in einem Mehrparteienhaus. Seit vielen Jahren pflegt sie eine gute Nachbarschaft zu dem Ehepaar Holzer. Man begegnet sich freundlich, hält meist ein kleines Schwätzchen und bietet sich in kleinen Dingen nachbarschaftliche Unterstützung an. 
An einem Samstagmorgen verlässt Claudia Kopp ihre Wohnung. Sie sieht, dass ihre Nachbarn den Müll offen vor ihre Haustür gestellt haben. Claudia Kopp muss auf dem Weg zum Treppenhaus daran vorbei. Sie hat diese Nacht nicht gut geschlafen, fühlt sich nicht richtig wohl. Im Vorbeigehen dringt der Geruch von fauligen Speiseresten in ihre Nase. Ihr wird übel. Sie ärgert sich, findet es eklig und eine Zumutung. 
Spontan klingelt sie bei ihren Nachbarn. Sie will ihnen sagen, dass sie das nicht in Ordnung findet und die beiden ihren Müll doch bitte in ihrer Wohnung abstellen sollen. Michael Holzer öffnet die Tür, sieht sie, lächelt freundlich wie immer. Claudia Kopp sagt: »Könnten Sie Ihren Müll bitte in Ihrer Wohnung abstellen. Das stinkt ja eklig.« Das Gesicht von Michael Holzer verdunkelt sich. Er murmelt »hm« und schließt die Tür. 
Kurz darauf treffen sie sich im Mülltonnenhaus. Michael Holzer sagt: »Ich bin nicht begeistert von Ihrer Äußerung.« Claudia Kopp antwortet: »Und ich bin nicht begeistert von Ihrem Müll.« 
Das war das Ende einer langjährigen guten Nachbarschaft. 
Seit drei Jahren grüßen sich die beiden nun nicht mehr. Am Anfang hat Claudia Kopp noch bewusst freundlich gegrüßt. Nachdem Michael Holzer sie jedoch keines Blickes gewürdigt und nicht mehr gegrüßt hatte, sah sie es auch nicht mehr ein. 
Und heute sagt sie, sie findet es ganz okay so, wie es jetzt ist. 
 
War es das wert? Da läuft doch was schief!
Aber: Das ist keine besondere Geschichte, es ist eine Begebenheit aus dem Alltag, wie sie sich täglich vielfach abspielt.
 
An diesem Beispiel bieten sich nun folgende Fragen an:

	Wie können sich Menschen aufgrund einer solchen Lappalie dauerhaft verstreiten?

	Darf ich denn nie mal was Kritisches sagen? Muss ich immer lieb und nett sein?

	Kann mir mein Nachbar nicht einfach egal sein?

	Nützt es mir überhaupt, etwas dazugelernt zu haben, solange die anderen nicht auch etwas verstanden haben?


Bestimmt haben Sie zu jeder Frage eine Meinung. Doch irgendwie bleibt die Situation nebulös. Wir schütteln den Kopf darüber. Aber eine ähnlich »verrückte« Konfliktsituation kennen wir alle, haben sie selbst erlebt oder in unserem Umfeld beobachtet.
Deswegen wird uns dieses Beispiel durch das Buch begleiten. Wir werden es immer wieder heranziehen, um »die Theorie« darauf anzuwenden. So wird sich der Nebel Stück für Stück lichten, und wir gewinnen eine klare Sicht auf die Situation. Nach eingehender Analyse werden wir die Hintergründe besser verstehen und wissen, wie hier ein dauerhafter Schaden in der nachbarschaftlichen Beziehung zu verhindern gewesen wäre. Dann haben wir uns eine klare Vorgehensweise erarbeitet, wie wir Konflikte kreativ lösen können.


TEIL I
Anders erkennen – Das Konfliktgeschehen unter der Lupe 

Konflikte gehören zum Alltag – im Beruf wie im Privatleben. Manche setzen einem ziemlich zu oder schwelen über längere Zeit im Verborgenen. Wenn sich keine »saubere« Lösung findet, dann gibt es »Sieger« und »Verlierer« und dauerhafte Schäden, oder es bleibt zumindest ein ungutes Gefühl zurück. Manchmal ist es uns zunächst gar nicht bewusst, dass wir in einen Konflikt geraten oder schon mittendrin stecken. 
All das hat damit zu tun, dass Konflikte oft recht nebulös und vielschichtig sind und damit auch schwierig zu handhaben. Bei Konflikten spielen eine Menge Faktoren eine Rolle. Daher verlieren wir im Strudel der Ereignisse schnell den Überblick darüber, was eigentlich gerade genau geschieht und warum. Konflikte lassen sich erst kreativ lösen, wenn uns bewusst ist, was bei einem Konflikt überhaupt geschieht. Genau darum geht es in diesem Kapitel. 


Was ist ein Konflikt überhaupt? 

Ist ein Problem dasselbe wie ein Konflikt? Wo würden Sie die Grenze ziehen und was belastet oder beschäftigt Sie mehr? Lassen sich Konflikte in gleicher Weise lösen wie Probleme? Was genau ist dann ein Konflikt? 
 
Konflikte können schleichend entstehen und entwickeln sich oft ohne Absicht aus einer eigentlich recht belanglosen Situation, wie folgendes Beispiel zeigt:
 
[image: ] Klaus, Sabine und Alex sind Kollegen. Alex lädt Sabine und Klaus zu einem gemeinsamen Abendessen zu sich nach Hause ein. Aus einer spontanen Laune heraus bekundet er: »Und ihr beiden dürft entscheiden, was ich kochen soll.« Klaus und Sabine wollen noch am gleichen Tag ihr Wunschgericht abstimmen. Klaus schlägt sein Lieblingsgericht vor: Hasenbraten. Sabine erzählt, dass sie Vegetarierin ist. »Ups, das kann ja schwierig werden«, bemerkt Klaus. 
 
Klaus und Sabine sind unterschiedlicher Meinung – das ist bei einem Konflikt immer der Fall. Damit haben die beiden eine erste Zutat für einen Konflikt:
1. Unterschiedliche Meinungen, Interessen, Werte, Ziele oder Bewertungen treffen aufeinander …  
Etwas Unterschiedliches trifft also aufeinander. Aber haben Klaus und Sabine damit tatsächlich bereits einen Konflikt?
Nein. Nicht, solange jeder seine Unterschiedlichkeit ausleben kann, wenn also Klaus eine Fleischspeise und Sabine ein vegetarisches Gericht bekommen kann.
 
[image: ] Klaus schlägt vor: »Lass uns Alex fragen, ob er auch zwei Gerichte anbietet.« Darauf angesprochen, meint Alex: »Nein, zwei Gerichte sind mir zu stressig.« Um das Problem zu lösen, schlägt Klaus vor, dass Sabine dann eben nur die Beilagen essen könnte. Aber Sabine findet das langweilig und schlägt ein paar richtig feine vegetarische Gerichte vor. Doch Klaus lehnt immer wieder ab. 
 
Nun haben wir eine zweite Zutat:
2. … und sind nicht gleichzeitig miteinander vereinbar. 
Jetzt kann nicht mehr jeder seine Unterschiedlichkeit ausleben. Erste Grundvoraussetzungen für einen Konflikt sind geschaffen, doch wir brauchen noch ein paar weitere Zutaten.
 
[image: ] Bei der weiteren Diskussion erzählt Sabine, warum sie Vegetarierin geworden ist, und Klaus erzählt, dass er am liebsten Fleisch isst und dass er mit dem ganzen Grünzeug nichts anfangen kann. 
 
Hier zeigt sich die nächste Zutat:
3. Beide fühlen sich im Recht. 
[image: ] Klaus meint, Sabine solle sich doch nicht so querlegen und einfach mal eine Ausnahme machen. Schließlich sei Fleisch ja nicht giftig. Das kommt für Sabine überhaupt nicht infrage. Sie isst seit 15 Jahren ausnahmslos vegetarisch und wird ganz sicher kein Fleisch essen. Sie argumentiert, dass Klaus doch gut eine Ausnahme machen könnte und auch mal offen für etwas Neues sein sollte. Aber Klaus sieht nicht ein, warum Vegetarier so viel Macht haben sollten, dass wegen ihrer persönlichen Vorlieben stets andere darauf Rücksicht nehmen müssen. 
 
Eine nächste Zutat ist erkennbar:
4. Das Thema hat für beide eine hohe persönliche Bedeutung. 
Man merkt, dass die beiden nun auf ihren Standpunkten beharren. Scheinbar ist beiden das Thema wichtig. Wäre es nicht so, würde einer nachgeben und sich mit dem Vorschlag des anderen einverstanden erklären.
 
[image: ] Langsam bemerken die beiden, dass sie nicht vorankommen und die Gefahr besteht, dass sie sich deswegen in die Haare kriegen. Sie wenden sich deshalb erneut an Alex und bitten ihn zu entscheiden. Aber Alex möchte nicht den Schiedsrichter spielen und bittet die beiden, selbst eine Lösung zu finden. Ansonsten schlägt er vor, das Essen dann lieber ausfallen zu lassen, bevor es zum Streit führt. Den gemeinsamen Abend wollen die beiden jedoch auf keinen Fall ausfallen lassen. Darin sind sie sich einig. 
 
Eine weitere wichtige Zutat zeigt sich:
5. Es bestehen eine gegenseitige Abhängigkeit und ein Handlungsdruck. 
Weil beiden der gemeinsame Abend wichtig ist, haben sie einen Handlungsdruck und müssen sich entscheiden. Sie sind dabei voneinander abhängig.

Ohne gemeinsame Zugehörigkeit kein Konflikt 

Eine gegenseitige Abhängigkeit besteht immer dann, wenn zwei oder mehr Menschen zu einer Gruppe gehören. Und wenn diese Gruppe eine Zukunft hat. Nur dann wirkt sich ein eventuell entstandener Ärger auch in der Zukunft negativ aus. So teilen wir mit dem Nachbarn die Zugehörigkeit zu einer Hausgemeinschaft, mit dem Kollegen arbeiten wir zusammen in einer Firma, mit allen Verwandten bilden wir eine Familie, unsere Freunde gehören zu unserem Freundeskreis.


[image: ] Beim Abendessen erzählt Sabine ihrem Freund die Geschichte: »Alex hat Klaus und mich zum Abendessen eingeladen. Er will für uns kochen und wir sollen sagen, was wir essen möchten. Klaus und ich können uns auf kein Gericht einigen, denn Alex will unbedingt ein Fleischgericht und ich esse ja kein Fleisch. Wir haben heute bestimmt eine Stunde nur darüber diskutiert, aber eine Lösung ist nicht in Sicht. Das ist echt schwer. Ich weiß nicht, wie wir da eine gute Lösung finden sollen.« 
 
Hat Sabine nun einen Konflikt mit Klaus? Was meinen Sie?
Nein, immer noch nicht. Sie hat bislang lediglich ein Problem. Hören Sie im Vergleich, wie es klingen würde, wenn Sabine einen Konflikt mit Klaus hätte:
 
[image: ] »Meine Güte, hat mich der Klaus heute genervt. Alex hat Klaus und mich zum Abendessen eingeladen. Er will für uns kochen und wir sollen sagen, was wir essen möchten. Jetzt will Klaus unbedingt Fleisch essen, obwohl er weiß, dass ich Vegetarierin bin. Das ist dem total egal – er meint, ich solle einfach die Beilagen essen. Das finde ich echt eine Unverschämtheit. Was denkt der denn, wie doof ich bin! So ein sturer, egoistischer Esel. Es ist doch selbstverständlich: Wenn einer Vegetarier ist, muss es eben etwas Vegetarisches geben.« 
 
Der Unterschied ist eindeutig – bei einem Konflikt wird die Sache emotional.
Damit haben wir eine wesentliche letzte Zutat für einen Konflikt: 
6. Negative Gefühle gegenüber dem Konfliktpartner sind entstanden. 
Wenn für Klaus und Sabine aus dem Problem ein Konflikt geworden ist, dann hat mindestens einer während der Auseinandersetzung negative Gefühle entwickelt. Im Beispiel oben reagiert Sabine verletzt, trotzig und wütend.
 
Probleme sind sachlich lösbar, Konflikte nicht 
Solange keine negativen Emotionen im Spiel sind, sprechen wir »nur« von einem Problem. Entscheidend für die Folgen: Probleme lassen sich sachlich lösen! Sie sind möglicherweise schwer zu lösen, aber solange keiner der Beteiligten während der Auseinandersetzung negative Emotionen dem anderen gegenüber aufbaut, werden sie auf alle Fälle in der Lage sein, trotzdem irgendeine Lösung zu finden. Das Wertvolle daran ist, dass beide die Lösung – egal wie sie ausfällt – anschließend akzeptieren werden.
Kommen negative Emotionen ins Spiel, stehen diese einer sachlichen Lösung im Weg. Gegenseitige Verletzung, Schuldzuweisung und Abwertung sind die Folge. Dieses Prinzip gilt sowohl für den Beruf wie für das Privatleben. Daher wird im Folgenden nicht ständig zwischen diesen beiden Bereichen unterschieden.
 
Und wie kommen Klaus und Sabine weiter? 
Variante Problem: Beide verfügen über einen gesunden Menschenverstand und werden irgendwann bemerken, dass sie sich im Kreis drehen. Vielleicht finden sie kreative Lösungswege wie z. B. ausknobeln, losen, jemanden auf der Straße fragen … Möglicherweise tut sich eine völlig neue Lösung auf, an die vorher keiner gedacht hat, z. B. wählen sie ein Gericht, das man problemlos in zwei Hälften zubereiten kann, eine mit und eine ohne Fleisch … Die beiden werden sich auf alle Fälle etwas überlegen, um die Situation aufzulösen.
Variante Konflikt: Beide werden zunehmend von der Uneinsichtigkeit des anderen genervt sein. Sie werden darüber in Streit geraten, sich dabei gegenseitig verletzen und abwerten. Jeder wird sich im Recht fühlen und den Fehler im Verhalten des anderen sehen. Selbst wenn sie sich am Ende auf einen Kompromiss einigen, werden ungute Gefühle bleiben.

Kurz gefasst: Konfliktdefinition 


	Unterschiedliche Meinungen, Interessen, Werte, Ziele oder Bewertungen treffen aufeinander …

	… und sind nicht gleichzeitig miteinander vereinbar.

	Beide Konfliktpartner fühlen sich im Recht.

	Das Thema hat für beide eine hohe persönliche Bedeutung.

	Es bestehen eine gegenseitige Abhängigkeit und ein Handlungsdruck.

	Negative Gefühle gegenüber dem Konfliktpartner sind entstanden.



[image: ]
[image: ] Das Ende einer guten nachbarschaftlichen Beziehung 
Lässt sich diese Konfliktdefinition auf das einleitende Beispiel »Müll« anwenden – haben Claudia Kopp und Michael Holzer einen Konflikt?
 1. Unterschiedliche Vorstellungen treffen aufeinander. (Darf man Müll kurzfristig vor die Haustür stellen?) 
2. Die Vorstellungen lassen sich nicht gleichzeitig miteinander vereinbaren. 
3. Beide fühlen sich im Recht. 
4. Offensichtlich hat das Thema für beide eine hohe persönliche Bedeutung. 
5. Durch ihre Zugehörigkeit zur Hausgemeinschaft bestehen eine gegenseitige Abhängigkeit und ein Handlungsdruck. (Darf der Müll weiterhin kurzfristig vor der Haustür stehen?) 
6. Negative Emotionen sind auf beiden Seiten entstanden. 
Ergebnis: Ja, es handelt sich ganz klar um einen Konflikt. 
 
Und was passiert bei einem Streit? 
Und was würden Sie nun unter einem Streit verstehen? In einem Konflikt wird immer auch gestritten. Doch bedeutet das im Umkehrschluss, dass ein Streit immer auch ein Konflikt ist? Emotionen sind bei einem Streit mit Sicherheit im Spiel – denken wir nur an streitende Kinder oder auch an Partnerstreit. Doch worum geht es bei einem Streit? Betrachten wir wieder ein Beispiel:
Sie kommt erschöpft und hungrig von einem langen und anstrengenden Arbeitstag nach Hause. Sie hofft, dass er das Essen schon vorbereitet hat. Doch er sitzt mit einem Glas Bier gemütlich vor dem Fernseher. Sie stürzt grußlos in die Küche, bereitet sich ein Brot zu und isst es wortlos am Esstisch. Er kommentiert die angespannte Lage: »Was ist denn dir über die Leber gelaufen?« Sie zischt ihm zu: »Wie gut, dass hier jeder nur an sich denkt.« Daraus entsteht ein heftiger Streit zwischen den beiden.
 
Bei einem Streit geht es oft nur um alltägliche Reibereien, um Kleinigkeiten. Man regt sich schnell auf, verschafft sich Luft, die Sache wird geklärt. Ein Streit hat nicht immer die Tiefe und Bedeutsamkeit eines Konflikts.
Gerade durch die Nähe im Privatleben kann es leicht zu Streit kommen. So ein Streit hat die Qualität eines reinigenden Gewitters, nach dem die Luft wieder besser ist und die Stimmung sich aufheitert. Manchmal hat man einfach nur Hunger und ist »bissig« und nach dem Essen wieder guter Laune. Um mit solchen Streits erfolgreich umgehen zu können, brauchen wir keine Schulung. Das bekommt man in der Regel schon hin. Schwieriger wird es, wenn sich ein Streit immer wieder am gleichen Thema entzündet. Dann ist es sinnvoll, doch einmal genauer hinzusehen. Ebenso wenn wir merken, dass wir selbst oder unser Streitpartner tiefere Verletzungen daraus zieht. Dies könnten Anzeichen dafür sein, dass es sich doch um einen ernstzunehmenden Konflikt handelt. Das wäre in oben genanntem Beispiel dann der Fall, wenn die beiden sich sehr häufig um Kleinigkeiten zanken oder sie nach diesem kleinen Vorfall zwei Tage lang nicht mehr mit ihm spricht oder bei der Diskussion darüber in Tränen ausbricht. Oder wenn er nach ihrem Kommentar wutentbrannt aufspringt, das Haus verlässt und die nächsten zwei Abende unabgesprochen außer Haus verbringt. Dies wären deutliche Anzeichen für einen tiefer liegenden Konflikt. Mit Menschen, denen wir distanzierter gegenüberstehen, lässt sich meist nicht so ungehemmt streiten. Das sind Nachbarn oder Kollegen – ihnen können wir unsere Emotionen nicht im gleichen Maß zumuten. Ein gutes Beispiel dafür ist das Müllbeispiel aus der Einführung. Diesen Menschen sind wir nicht so wichtig, dass sie bereit wären, uns mit unseren Ecken und Kanten zu »ertragen«. Wenn wir mit ihnen streiten, ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Konflikt dahintersteckt oder daraus entsteht, deutlich größer.
Übung 
Reflektieren Sie mithilfe unserer Definition (siehe Seite 21) einen eigenen Konflikt. Stellen Sie sich dazu folgende Fragen:

	Was sind die unterschiedlichen Positionen in meinem Konflikt? 
Wie denke ich? Wie denkt der andere?

	Warum ist mir bzw. dem anderen das Thema so wichtig?

	Gibt es eine gegenseitige Abhängigkeit? Gibt es einen Handlungsbedarf?

	Welche negativen Emotionen empfinde ich gegenüber dem Konfliktpartner? Wie empfindet wohl der andere für mich?

	Was bräuchte es, damit wir mit dieser Unterschiedlichkeit friedvoll nebeneinander existieren können?


Halten wir fest: Das wesentliche Bestimmungsmerkmal von Konflikten sind negative Emotionen, die bei mindestens einem der Konfliktpartner entstanden sind. Solange keine unguten Gefühle im Spiel sind, handelt es sich »nur« um ein Problem – und Probleme lassen sich sachlich lösen. 
 

Tipps: 


	Versuchen Sie, wo immer möglich, aus einem Problem die Emotionen herauszuhalten.

	Üben Sie sich im »Sachraufen«. Sie kämpfen dabei engagiert für Ihre Sicht, ohne dabei für die andere Person negative Gefühle zu entwickeln.

	Beobachten Sie aufmerksam, wann Sie selbst oder Ihr Gegenüber ungute Emotionen zeigt. Reflektieren Sie dann mithilfe der oben genannten Reflexionsfragen die Situation.






Was bewirken die Gefühle? 

Die Gefühle sind entscheidend für ein Konfliktgeschehen, denn wenn Emotionen ins Spiel kommen, ist es mit unserem »kühlen« Verstand meist nicht mehr weit her. Eine sachliche Lösung des Konflikts ist damit erst einmal verbaut. Diese Reaktion hat zunächst rein biologische Gründe. Aber wir können durchaus gegensteuern. 
 
Am Anfang steht auch bei diesem Thema wieder eine Analyse der komplexen Situation: Was genau passiert, wenn Gefühle ins Spiel kommen? Warum gelingt es nicht, Ärger und Wut einfach abzublocken? Wie können wir vermeiden, dass während einer Auseinandersetzung bei uns selbst oder unserem Partner negative Emotionen entstehen?
Überlegen Sie anhand konkret erlebter Konflikte: Was passiert bei und mit Ihnen im Falle eines Konflikts – und was – in Folge – bei Ihrem Konfliktpartner?
Bauch kontra Kopf 
[image: ] Frau Holle sitzt am PC und schreibt ein Protokoll. Sie arbeitet hoch konzentriert. Während sie nach geeigneten Worten sucht, wie sie eine Situation treffend ausdrücken kann, blickt sie nachdenklich aus dem Fenster.
 
In einem ausgeglichenen seelischen Zustand stehen uns sowohl unser Kopf (Verstand) als auch unser Bauch (Gefühl) zur Verfügung. Wir können vielschichtig denken und gut arbeiten. 
 
[image: ] Genau in diesem Moment betritt ein junger Kollege das Zimmer. Er bemerkt: »Unsere liebe Frau Holle – träumt gemütlich vor sich hin, während der Rest des Teams in Arbeit erstickt.« 
Frau Holle ist wie vor den Kopf gestoßen. Sie spürt, wie der Ärger in ihr hochsteigt. 
 
Im Streitfall entstehen im Bauch negative Gefühle, die sehr kraftvoll sind. Sie rumoren in uns und verhalten sich wie ein aufgewühltes Meer, sie werden stärker und breiten sich aus. Sie nehmen damit immer mehr Raum ein. Je mehr Raum der Bauch einnimmt, desto weniger Platz bleibt für den Kopf.
 
[image: ] Frau Holle ärgert sich furchtbar und antwortet: »Werden Sie erst einmal erwachsen, Sie Grünschnabel.« Anschließend ist sie so aufgewühlt, dass sie nicht mehr in der Lage ist, weiterhin konzentriert an ihrem Protokoll zu arbeiten. 
[image: ]
Im Konfliktfall setzt unser Verstand aus



Im schlimmsten Fall nimmt der Bauch allen Raum ein, und für den Verstand bleibt gar kein Platz mehr. Die Handlungen, Reaktionen und Aussagen sind nicht mehr kopfgesteuert, sondern hoch emotional. Die Betroffenen erinnern mit ihrem Verhalten an kleine Kinder im Kindergarten.

Ein uralter biologischer Reflex 

Die psychologische Stressforschung hat erwiesen, dass unser Körper auf Stress wie vor Millionen Jahren reagiert, als unsere Vorfahren noch Jäger und Sammler waren. Damals wie heute bereitet sich der Körper durch Stressreaktionen auf Angriff oder Flucht vor. Dabei werden kurzfristig sämtliche Reserven mobilisiert. Das geschieht, indem der Körper das Stresshormon Adrenalin ausschüttet. Als Folge erhöht sich der Pulsschlag, und der Blutdruck steigt, die Atmung wird beschleunigt. Außerdem erhöht sich der Spannungszustand unserer Muskulatur. Im Gegenzug fährt der Organismus andere Funktionen herunter. Unter anderem wird unsere Denkleistung dabei blockiert.


Programmiert durch uralte Programme 
Erkenntnisse der modernen Gehirnforschung zeigen, dass wir von einem Grundprogramm gesteuert werden, das fast drei Milliarden Jahre alt ist. Oberstes Ziel dieses Programms ist es, unser Überleben und unsere Fortpflanzung zu sichern. Unser Denken und Handeln wird demnach von Kräften gesteuert, die sich im Laufe der Milliarden Jahre als besonders erfolgreich zur Sicherung unseres Überlebens erwiesen haben. Dieses Überlebensprogramm liegt sozusagen dem zugrunde, was wir dann als Emotionen – Wut, Ärger, Angst, Kränkung – wahrnehmen. Letztlich wird unser Verhalten also nicht durch unsere Emotionen gesteuert, sondern durch das dahinterliegende unbewusste Überlebensprogramm (Häusel 2006, S. 21 ff.).
Die ganze Lebensgeschichte vom ersten lebensfähigen Organismus bis zum heutigen Menschsein ist ein Programm des Fressens und Gefressen-Werdens. Es geht um Kampf, Flucht und Überleben. Bei einem Konflikt fühlt man sich ganz schnell angegriffen. Der Körper setzt die typischen Stressreaktionen in Gang, und man schaltet dann automatisch auf Verteidigung und nicht auf friedliche Auseinandersetzung.
Wir können unser Grundprogramm und unsere biologischen Reflexe nicht loswerden. Aber in unserem Alltag geht es äußerst selten bei einem Konflikt gleich um unser Überleben. Wenn uns bewusst ist, dass ein uraltes Reaktionsmuster bei jeder kleinsten Bedrohung einen »Katastrophenalarm« auslöst, haben wir eine Grundlage geschaffen, steuernd und gezielt darauf einzuwirken.

	Wir achten darauf, dass wir bei unserem Streitpartner nicht unnötig den Alarmknopf drücken und ihn in Rage bringen.

	Wir kennen unseren Alarmknopf und verhindern, dass andere beliebig darauf drücken können und uns in Rage bringen.

	Wenn Alarm ausgelöst wurde, betrachten wir unser eigenes Denken und Handeln aus einem kritischen Abstand. Wir prüfen, inwieweit der emotionale »Katastrophenalarm« angemessen ist, und »entkatastrophalisieren« nach Möglichkeit.


Achtung: Konfliktfallen 
Typisch für einen Konflikt ist, dass jeder fest davon überzeugt ist, im Recht zu sein und der Konfliktpartner im Unrecht. Da wir uns von der Meinung des anderen angegriffen und bedroht fühlen, wird das »Überlebensprogramm« (siehe Seite 26) gestartet. Wir sind dann »bauchgesteuert«. Alle Energie geht sozusagen in den Körper, in den Bauch, und in der Folge ist der Verstand deutlich geschwächt. Er lässt deswegen zu, dass wir die Einschätzung, dass wir im Recht sind, mit vermeintlich klugen Gedanken untermauern. Ich nenne diese Denkweisen Konfliktfallen, weil sie aus den aufgebrachten Emotionen heraus entstehen und uns tiefer in den Konflikt hineinführen.
[image: ]
Falsche Sichtweisen führen uns in einen Konflikt 



Wir verharren völlig auf unserem Standpunkt, sind in unserem Denken nicht mehr flexibel, eben weil der Kopf weitgehend ausgeschaltet ist. Das führt unter anderem zu folgenden typischen Haltungen:
 
1. Konfliktfalle: Bewertung 
Wir erachten die Sicht, Haltung oder Meinung unseres Gesprächspartners als weniger richtig, wichtig oder wertvoll als unsere eigene:

	»Der kann da gar nicht mitreden.« 

	»Wie kann man nur so ignorant sein?«

	»Das ist vollkommener Unsinn.«


2. Konfliktfalle: Unterstellung 
Wir unterstellen dem anderen niedere Absichten:

	»Der macht das nur, um sich toll darzustellen.«

	»Der nimmt mich nicht ernst.«

	»Der will sich auf Biegen und Brechen durchsetzen.«


3. Konfliktfalle: Den anderen nicht ernst nehmen 
Wir empfinden die Haltung des anderen als nicht glaubwürdig:

	»Der verhält sich auch nicht immer vorbildlich.«

	»Er weiß genau, dass ich recht habe, er will es nur nicht zugeben.«

	»Er steigert sich da in etwas hinein.«


4. Konfliktfalle: Moralisieren 
Wir erheben den moralischen Zeigefinger:

	»Es gehört sich einfach nicht.«

	»Am Ende denkt jeder nur noch an sich.«

	»Heutzutage sollte eigentlich jeder wissen, dass … «


5. Konfliktfalle: Kränkung 
Wir fühlen uns gekränkt oder sind beleidigt:

	»Wie redet denn der mit mir?«

	»Was denkt denn der, wer ich bin?«

	»Den mag ich nicht (mehr).«


6. Konfliktfalle: Verteidigung 
Wir beharren auf unseren Standpunkt:

	»Das lasse ich mir nicht gefallen.«

	»Ich sehe gar nicht ein, warum Randgruppen so viel Macht bekommen sollten … «

	»Wenn ich jetzt nachgebe, wird der andere immer wieder … «


Und beim Konfliktpartner laufen vermutlich ähnliche Muster ab. Gute Aussichten auf erfolgreiche Verhandlung und eine konstruktive Lösung der Sache? Wohl kaum.
 
Sach- kontra Beziehungsebene 
Der Kommunikationspsychologe Paul Watzlawick (2007, S. 53 ff.) hat erforscht, dass jede Kommunikation immer gleichzeitig auf zwei Ebenen stattfindet, auf der Sachebene und auf der Gefühls- und Beziehungsebene. Wenn wir uns vorstellen, dass wir mit jemandem an einem Tisch sitzen und miteinander sprechen, findet das Gespräch sozusagen einerseits »über dem Tisch«, auf der Sachebene, statt. Dabei geht es um das sachliche Thema, das, worüber wir sprechen, um Informationen, Daten, Sachverhalte, Argumente. Gleichzeitig findet das Gespräch, symbolisch gesehen, »unter dem Tisch« und damit unsichtbar auch auf der Gefühls- und Beziehungsebene statt. Hier geht es darum, wie wir zueinander stehen, was wir voneinander halten und welche Gefühle wir haben.
Nun hat die Kommunikationswissenschaft erwiesen, dass die Gefühls- und Beziehungsebene mit etwa 80 Prozent den weitaus größeren Einfluss auf eine gelungene Unterhaltung hat als die Sachebene. Wenn wir unseren Gesprächspartner schätzen und uns mit ihm wohlfühlen, bewirkt das, dass wir uns auf der Sachebene gut miteinander verständigen können. Haben wir jedoch »unterm Tisch« eine gestörte Beziehung zueinander und halten nicht viel von unserem Gegenüber, so kann sich das verheerend auf unser Gespräch auswirken. Ohne dass wir über unsere unguten Gefühle sprechen, wirken sie und nehmen Einfluss. Wir können dann unsere Inhalte und Argumente auf der Sachebene nicht erfolgreich vermitteln.
[image: ]
Die Gefühls- und Beziehungsebene entscheidet darüber, was auf der Sachebene möglich wird 



Von der Konflikt- in die Beziehungsfalle 
Sind wir in eine der beschriebenen Konfliktfallen getappt, liegt bereits eine Störung auf der Beziehungsebene vor. Wir haben dann keine guten Chancen, unsere Argumente auf der Sachebene an den anderen zu übermitteln. Wir streiten, reden aneinander vorbei, keiner fühlt sich verstanden, und am Ende ist jeder frustriert.
Übung 
Stellen Sie sich zwei Personen vor. Eine Person, die Sie sehr schätzen, und eine Person, von der Sie nur wenig halten. Wenn Ihnen beide im Gespräch eine Kritik übermitteln: Welche werden Sie offener aufnehmen?
 
Für einen erfolgreichen Austausch auf der Sachebene brauchen wir eine störungsfreie Gefühls- und Beziehungsebene. Dafür müssen wir keineswegs mit jedem unserer Gesprächspartner befreundet sein. Aber es braucht stabil und glaubwürdig einen respektvollen Umgang auf gleicher Augenhöhe und Wertschätzung für den anderen. Manchmal ist das sogar mit sehr nahestehenden Menschen noch schwieriger einzuhalten. Aus diesem Grund pflegen manche Menschen im Arbeitsleben bewusst eine gewisse Distanz zu den Kollegen.
 
Problem erkannt – Lösung in Sicht? 
Mit der Frage, was im Konfliktfall gefühlsmäßig geschieht, sind wir ein gutes Stück weitergekommen. Problem erkannt, Lösung in Sicht? Ganz so einfach ist es leider nicht. Halten wir fest:
Das Problem: Im Streit verlieren wir schnell den Respekt vor und unsere Wertschätzung für den anderen, weil wir uns angegriffen und bedroht fühlen und zum Gegenangriff starten – aus dem Gefühl heraus und damit wenig vernünftig und »gerecht«. Zudem fühlen wir uns auf der Sachebene im Recht – sonst könnten wir ja gleich nachgeben – und geraten dabei oft in eine überhebliche Haltung und sprechen »von oben herab«. Das alles ist natürlich Gift für eine konstruktive Konfliktklärung.
Die Lösung? In meinen Konfliktseminaren ist die häufigste Frage: »Wie kann ich einen Konflikt sachlich lösen?« Doch hier deutet sich ein Dilemma an.
Das Dilemma: Ein erfolgreiches Miteinander bedarf einer störungsfreien Gefühls- und Beziehungsebene. Im Konfliktfall sind jedoch bereits negative Gefühle zum anderen entstanden (siehe Konfliktdefinition, Seite 21), sodass die Beziehung bereits gestört ist. Wie soll es dann möglich sein, den Konflikt sachlich zu klären, wenn wir dadurch auf der Sachebene mit unseren Argumenten nicht mehr beim anderen ankommen?
Sie ahnen es vielleicht schon: Es geht nicht. Wir müssen erst die aufgebrachten Emotionen beruhigen, bevor wir den Konflikt sachlich lösen können. Und zwar unabhängig davon, ob sich die negativen Emotionen bei jemandem laut und deutlich nach außen zeigen oder leise und versteckt zu einem inneren Rückzug geführt haben.
Eine (fragwürdige) Alternative: Sie können einen Konflikt natürlich auch per Gerichtsbeschluss regeln lassen. Dann haben Sie zwar auf der Sachebene eine Lösung, in der Regel bleibt aber die Beziehung zwischen den Konfliktparteien weiterhin gestört, und damit besteht der Konflikt weiter.
Die beste Lösung: Der Königsweg besteht natürlich darin, in kritischen Situationen die Beziehungsebene von vornherein positiv zu halten und das Aufkommen von negativen Emotionen bei uns selbst und beim anderen in Grenzen zu halten. Wie uns das gelingen kann, damit werden wir uns später beschäftigen (siehe Seite 90 ff.). An dieser Stelle gehen wir davon aus, dass das Kind bereits in den Brunnen gefallen ist, negative Gefühle entstanden sind und ein Konflikt vorliegt.
 
Aufgebrachte Emotionen beruhigen! 
Wenn die Emotionen hochkochen, brauchen sie ein Ventil. Man muss Dampf ablassen. Wie lässt sich das, was bildlich gesprochen so einsichtig ist, im Alltag beziehungsschonend verwirklichen? Glücklicherweise ist das gar nicht so schwer.
Wir müssen unsere aufgebrachten Gefühle »einfach« annehmen und ernst nehmen (siehe unten). Denn wenn sie Verständnis und Respekt erfahren, finden sie erstaunlicherweise zur Ruhe. So, als hätten sie ihren Auftrag erfüllt, sobald ihre Botschaft angekommen ist, beruhigt sich die aufgewühlte Energie im Bauch. Wir fühlen uns dann nicht mehr bedroht und angegriffen, sodass unsere Urprogramme zur Ruhe finden. Das ist das ganze Geheimnis.
 
Vom Konflikt zum Problem 
Nehmen wir unsere Emotionen ernst, dann glätten sich die Wogen. Für den Kopf gibt es wieder mehr Platz, dadurch setzt der Verstand wieder ein und ist wieder Herr der Lage. Wir können in diesem Zustand wieder vernünftig reagieren. Mit der Beruhigung der Emotionen kann im besten Fall aus dem Konflikt wieder ein Problem werden. Erst zu diesem Zeitpunkt können wir einen Konflikt sachlich lösen.
[image: ]
Wenn die Emotionen zur Ruhe finden, wird der Konflikt zum Problem und damit lösbar. 



Die Gefühle ernst nehmen 
Der Schlüssel zur Beruhigung unserer aufgewühlten Emotionen ist, dass sie ernst genommen werden.
Die Kunst besteht nun darin, dieses Wissen im Ernstfall auch tatsächlich zur Anwendung zu bringen. Es geht darum, dass wir lernen,

	uns selbst ernst zu nehmen, in uns hineinzuhorchen, warum wir emotional so aufgebracht sind und was wir zur Beruhigung brauchen.

	den anderen ernst zu nehmen, seine Empfindung zu respektieren und zu verstehen.

	unsere Unterschiedlichkeit zu respektieren, statt zu bewerten.

	eine Lösung zu finden, mit der alle Beteiligten einverstanden sein können.
 


Wie das konkret geht, erarbeiten wir in Kapitel 3. An dieser Stelle geht es darum, dass wir die Erkenntnis möglichst tief in unser Wissen aufnehmen:
Um lösungsbereit zu werden, müssen wir zur Beruhigung unserer eigenen Emotionen aktiv etwas tun. Und wir müssen auch die Emotionen des anderen beruhigen. Das ist die wesentliche Voraussetzung für den erfolgreichen Umgang mit Konflikten. Leider haben wir, sobald wir in einer Konfliktfalle sitzen, wegen der beschriebenen Reflexe und Grundprogramme keine Bereitschaft mehr, uns für die Beruhigung der Emotionen unseres Konfliktpartners zuständig zu fühlen. Unser Hauptaugenmerk liegt dann auch nicht mehr darauf, dass wir uns selbst beruhigen, sondern wir wollen den anderen zur Einsicht bringen, oder wir wollen, dass er uns in Ruhe lässt, und dafür kämpfen wir. Je tiefer wir diese wichtige Erkenntnis im entspannten Zustand aufnehmen können, desto leichter können wir sie im Erregungszustand abrufen.
Übung 
Wenn Sie mit einem anderen Menschen Meinungsverschiedenheiten haben und bereits streiten, worauf konzentrieren Sie sich?
A: Auf die Sachebene, indem Sie immer weitere schlagkräftige Argumente zur Untermauerung Ihrer Sicht heranziehen?
B: Auf die Gefühls- und Beziehungsebene, indem Sie sich fragen, welche Gefühle der Streit gerade bei Ihnen auslöst und was Sie diesbezüglich bei Ihrem Gesprächspartner wahrnehmen oder vermuten?
 
Halten wir fest: Wenn wir einen anderen Menschen nicht respektieren und schlecht über ihn denken, wird dadurch die Gefühls- und Beziehungsebene zwischen ihm und uns gestört. Die negativen Emotionen setzen den Verstand außer Gefecht und übernehmen die Führung für unser Denken und Handeln. Das macht den Konflikt zu einem schwierigen, unberechenbaren Unterfangen. Eine Verständigung auf der Sachebene ist dann blockiert. Um einen Konflikt klären zu können, müssen zuerst die aufgebrachten Emotionen zur Ruhe finden. Sie müssen dafür ernst genommen und verstanden werden. 
 

Tipps: 


	Pflegen Sie bei einem aufkommenden Problem ganz bewusst die Beziehungsebene zum anderen.

	Behandeln Sie Ihr Gegenüber ausnahmslos respektvoll und bleiben Sie unbedingt auf gleicher Augenhöhe, d. h., sprechen Sie nicht von oben herab.

	Meiden Sie gezielt die Konfliktfallen.

	Gestehen Sie dem anderen seine Unterschiedlichkeit zu.

	Vertreten Sie auf der Sachebene klar Ihre Position.

	Beobachten Sie wachsam, wie Sie zum anderen stehen und wie er zu Ihnen steht.

	Sind Sie bereits in eine Konfliktfalle hineingetappt, konzentrieren Sie sich auf die Wiederherstellung einer positiven Beziehung.






Gefangen in der eigenen Sichtweise 

Die negativen Emotionen, die in einem Konflikt entstehen, besitzen eine starke Energie mit weitreichender Wirkung. Sie breiten sich im Körper aus und fesseln die Gedanken. Das Thema lässt uns nicht mehr los. 
 
Diese heftige Energie ist oft so stark, dass wir sie nicht ignorieren können. Wir sind gezwungen, uns mit dem Konflikt und dem Konfliktpartner auseinanderzusetzen. Doch wegen unserer gestörten Beziehung bringt das Gespräch mit dem Konfliktpartner in der Regel nicht die gewünschte Klärung. Wir fühlen uns weiterhin unverstanden. Nach einigen Versuchen erkennen wir, dass die Auseinandersetzung mit ihm nur aufreibend und anstrengend ist und unterm Strich nichts bringt. Dann suchen wir lieber das Gespräch mit einer vertrauten Person, die uns wohlgesonnen ist und uns versteht. Während wir dieser unbeteiligten Person den Vorfall schildern, gehen wir davon aus, dass diese die Situation neutral einschätzt und darüber urteilen kann, ob wir im Recht sind oder nicht.
Aber Achtung: Hier liegt ein großer Irrtum vor.
Mit den Konfliktpartnern ist in der Zwischenzeit nämlich noch etwas Eigenartiges passiert. Auch dieses Phänomen lässt sich, wie unsere Konfliktfallen, anschaulich beschreiben:
Wenn wir in eine der beschriebenen Konfliktfallen tappen, schnappt sie blitzschnell zu, und gleichzeitig stülpt sich völlig unbemerkt über jeden eine Glasglocke – ein weiteres Puzzleteil für den Komplex »Konflikt«!
 
Unter seiner Glasglocke isoliert …  
Wer also in eine Konfliktfalle getappt ist, sitzt im nächsten Moment unter einer Glasglocke. Weil diese durchsichtig ist, bemerken die Betroffenen nichts von deren Existenz. Jeder nimmt unter seiner Glocke nur noch seine eigene Sicht- und Erlebensweise wahr. Ohne es zu bemerken, sind beide buchstäblich gefangen in ihrer Sicht und damit auch isoliert. Ein echter Austausch kann so nicht mehr stattfinden.
[image: ]
Im Konfliktfall sind wir in unserer eigenen Sicht gefangen 



Das Besondere an meiner Arbeit als Konfliktberaterin ist, dass ich neutral bin und bei allen Konfliktbeteiligten unter die Glocke sehen darf. Im ersten Schritt mache ich immer eine Konfliktdiagnose.
Ich lade Sie jetzt ein, mich zu begleiten: Nehmen wir an, Herr Huber und Frau Meier sind miteinander in Konflikt geraten. Lassen Sie uns bei beiden anfragen, ob sie uns erzählen, wie sie jeweils den Konflikt sehen. Sind wir aufrichtig interessiert und nehmen unsere Gesprächspartner sehr ernst, so werden sie das gern tun. Jeder fühlt sich im Recht und leidet darunter, dass der andere nicht einsichtig ist. Sie sehen in uns eine neutrale Person und hoffen jeweils, dass wir sie verstehen und ihre Sicht bestätigen. Ihre Emotionen könnten sich damit beruhigen, und das würde ihnen jeweils Erleichterung verschaffen. Wir schlüpfen zunächst unter die Glasglocke von Herrn Huber.
Was denken Sie: Werden Sie Herrn Huber verstehen können?
Solange es uns gelingt, eine persönliche Bewertung zu vermeiden und wirklich einfach neutral wahrzunehmen, zuzuhören und unseren Gesprächspartner mit allen seinen Sichtweisen, Empfindungen und Bewertungen ernst zu nehmen, werden wir ihn verstehen. Das sagen wir Herrn Huber auch zum Abschied und danken ihm für seine Offenheit.
Wir sind gespannt, wie Frau Meier diese Situation wohl erlebt, und schlüpfen unter ihre »Glocke«. Wir wissen, dass sie sie auf alle Fälle anders erlebt. Das ist natürlich, sonst gäbe es keinen Konflikt.
Was denken Sie: Werden Sie Frau Meier verstehen können?
Wenn es uns auch hier gelingt, unsere eigenen persönlichen Bewertungen außen vor zu lassen, so werden wir auch Frau Meier verstehen. Das sagen wir ihr auch, danken ihr für ihre Offenheit und verabschieden uns.
 
… hat jeder recht! 
Jeder hat seine Sicht auf das Problem, den Konflikt. Jede Wahrnehmung ist in sich schlüssig. Wer hat jetzt recht?
Bei einem Konflikt haben alle für sich recht. Jeder hat eine in sich schlüssige Sicht- und Erlebensweise. 
Aber jeder nimmt nur einen Ausschnitt wahr! 
 
Der unbeteiligte Dritte – ein Konfliktschlichter? 
Im Beispiel von Herrn Huber und Frau Meier haben wir uns mal nicht als Konfliktbeteiligter gefühlt, sondern sind in die Rolle des unbeteiligten Außenstehenden geschlüpft. Das ist hilfreich zum Verständnis, und natürlich werden wir im Alltag immer wieder in diese Position gedrängt. Auch dann hilft es, sich dieses Problems bewusst zu sein. Allerdings können wir im Alltag meist nur eine der beiden Sichtweisen umfassend und tief einsehen, weil uns nur ein Beteiligter ins Vertrauen zieht bzw. wir zu einem stehen.
Und so kommen wir zu dem großen Irrtum, den ich eingangs angekündigt habe. Erinnern wir uns: Während wir als Konfliktbeteiligte einer unbeteiligten Person einen Vorfall schildern, gehen wir davon aus, dass sie die Situation neutral einschätzt und darüber urteilen kann, ob wir im Recht sind oder nicht. Doch unser Gesprächspartner erhält nur Einblick in unsere Sichtweise. Er wird uns deswegen in aller Regel lediglich unsere eigene Sicht bestätigen. Schließlich ist sie ja schlüssig und nachvollziehbar. Die Gedanken und Sichtweisen des Konfliktpartners fließen in das Gespräch nicht ein und können dadurch auch nicht berücksichtigt werden. Das machen wir uns in diesem Moment jedoch beide nicht bewusst. Wir sind uns einig darin, dass der andere im Unrecht ist. Vermutlich möchte uns unser Gesprächspartner helfen. Er wird sich dafür in unsere Situation hineinversetzen und uns beschreiben, wie er damit umgehen würde.

Keine Konfliktlösung durch »Verbündete« 

Erfahrungsgemäß ist die Beratung durch das eigene Umfeld oft keine große Unterstützung. Sie geht leider meist über ein »Da hast du vollkommen recht. Lass dir das nicht gefallen. Du musst dich wehren. Ja, der andere ist wirklich unmöglich … « nicht hinaus. Wir überlegen dann vor allem, wie wir uns gegen einen anderen wehren können. Das kann jedoch den Konflikt weiter verschärfen. Besser wäre es, gemeinsam zu überlegen, was hinter dem Konflikt steckt und wie wir mit dem Konfliktpartner aus der schwierigen Situation unbeschadet wieder herauskommen.


Kleiner Perspektivenwechsel 
Anders herum gedacht: Manchmal sind wir in der Rolle des unbeteiligten Dritten, dem eine Person einen Konflikt anvertraut. Sie möchte dann, dass wir ihre Sicht bestätigen und Verständnis für ihre Emotionen haben. Das sollten wir auch tun. Nur müssen wir aufpassen, dass wir nicht unter ihrer Glocke landen und die stimmige Sicht unseres Gesprächspartners übernehmen. Wenn wir dann auch noch in unsere eigenen persönlichen Konfliktfallen tappen, untermauern und festigen wir den Konflikt vielleicht sogar noch. Wir sind dann keine große Hilfe. Stattdessen können wir uns neutral verhalten und dem Betroffenen neue Gedankenanstöße geben, um ihm andere Blickwinkel zu ermöglichen. Leider ist es nicht unbedingt erwünscht, dass wir uns neutral verhalten und konstruktive Hinweise geben. Zeigen wir auf, wie sich möglicherweise der Konfliktgegner fühlt, müssen wir mit einer Kränkung unseres Bekannten rechnen. Mit der Frage, auf wessen Seite wir denn nun eigentlich stehen, fordert er dann deutlich unsere Loyalität ein.
Am Ende entsteht das große Missverständnis, dass sich jemand immer sicherer in seiner Haltung fühlt, desto mehr Menschen er unter seine »Glocke« ziehen konnte.
[image: ]
Ich hab recht. Alle anderen sagen es auch 



Übung 
Wenden Sie nun bitte das Glasglockenmodell auf einen Ihrer Konflikte an.

	Machen Sie sich noch einmal Ihre Sichtweise bewusst.

	Überlegen Sie, wie Ihr Konfliktpartner seine Sicht einem Vertrauten  erzählen könnte.

	Lassen Sie innerlich beide Sichtweisen gleichberechtigt nebeneinander stehen.

	Was verändert sich dadurch?


Halten wir fest: Wenn die Konfliktfalle zuschnappt, sind wir in unserer eigenen Sicht gefangen. Wir sind uns dessen nicht bewusst. Statt mit unserem Konfliktpartner setzen wir uns lieber mit Menschen, die uns verstehen, zu dem Streitpunkt auseinander. Das Verständnis unserer Gesprächspartner für unsere Sicht werten wir als Bestätigung dafür, dass wir im Recht sind. Der andere rückt damit immer mehr ins Unrecht. 
 

Tipps: 


	Genießen Sie weiterhin das Gefühl, dass andere Menschen Sie verstehen. Es tut gut, verstanden zu werden, und es beruhigt Ihre aufgewühlten Emotionen. Sie haben ja auch recht. Glauben Sie nur nicht, dass Sie deswegen mehr recht haben. Und glauben Sie auch nicht, dass das bedeutet, dass der andere nicht recht hat. Gehen Sie grundsätzlich davon aus, dass jeder der Konfliktbeteiligten recht hat.

	Nehmen Sie die Haltung »Leben und leben lassen« ein. Behalten und vertreten Sie weiterhin Ihre Sicht und Ihr Gefühl, dass Sie recht haben. Fügen Sie gedanklich jedoch immer hinzu, dass der andere auch eine in sich schlüssige Sicht- und Erlebensweise mit entsprechenden Emotionen haben wird.






Konflikt oder Bedürfnis – worum geht es »eigentlich«? 

Bei Konflikten spielen Emotionen eine wesentliche Rolle. Dabei geht die Sachorientierung oft verloren. Und dann kommen ganz andere Dinge, die mit dem Auslöser gar nichts zu tun haben, mit ins Spiel. Der Blick hinter die Konfliktfassade lässt uns die wahren Ursachen – schwelende, unerfüllte Bedürfnisse – erkennen. 
 
Eine ganze Reihe von Faktoren spielt bei einem Konfliktgeschehen eine Rolle, wie wir bereits gesehen haben. Und oft liegt der Situation noch ein ganz anderer, zunächst verborgener Punkt zugrunde. Versuchen wir einmal, die Kernfrage des folgenden Konflikts zu ergründen:
 
[image: ] Es ist Samstagmorgen, schönes Wetter, ein freies Wochenende. Markus möchte mit seiner Frau Julia etwas unternehmen und fragt sie, worauf sie Lust habe. Julia schaut ihn kurz an: »Der Rasen muss endlich gemäht werden. Wenn du ihn heute nicht mähst, mache ich es eben selbst. Ich bin doch hier eh euer Haustrottel.« Mit Markus´ guter Laune ist es vorbei. Was ist passiert? 
Julia ärgert sich darüber, dass ihr Mann Markus den Rasen nicht mäht, obwohl die beiden vereinbart haben, dass er für das Mähen des Rasens zuständig ist. 
 
Aber ist das alles? Worüber werden die beiden streiten?
Julia hat zwei Bälle in die Luft geworfen:

	den aktuellen Anlass (= Rasen),

	ihr dahinter liegendes Problem (Haustrottel).


 Sehr wahrscheinlich wird Markus aber gar nicht bemerken, dass es hier um mehr geht als nur um den Rasen. Selbst Julia ist sich möglicherweise nicht wirklich darüber bewusst, dass sich hinter dem Streit ein grundsätzliches Problem verbirgt. Solange die Betroffenen das »eigentliche« Thema aber nicht erkennen, aufgreifen und klären, bleibt es ungeklärt. Es wird sich anhand vieler verschiedener Anlässe immer wieder zeigen und zum Streit führen.
 
Wertschätzung und andere Bedürfnisse 
Um es vorwegzunehmen – es geht darum, dass tief liegende Bedürfnisse, unsere eigenen oder die unseres Konfliktpartners, nicht befriedigt werden. Das eigentliche Streitthema ist dabei oft nur eine von vielen Situationen, in denen das Bedürfnis nicht erfüllt wird. In meinen Seminaren lasse ich die Teilnehmer zusammentragen, welche Gefühle bei ihnen entstehen, wenn ihre Bedürfnisse erfüllt bzw. nicht erfüllt werden. Die Seminargruppen kommen stets zu einem ähnlichen Ergebnis:
 
Gefühle, die entstehen, wenn unsere Bedürfnisse …  
 



	
– erfüllt werden 


	
– nicht erfüllt werden 





	
Zufriedenheit


	
Unmut





	
Motivation


	
Frust





	
Ausgeglichenheit 


	
Ärger





	
Selbstwert


	
Selbstzweifel





	
Innere Ruhe


	
Unruhe





	
Glück


	
Ablehnung





	
Dankbarkeit


	
Traurigkeit





	
Entspannung


	
Rachsucht





	
Harmonie


	
Aggression





	
Stolz


	
Resignation





	
Mut


	
Unsicherheit





	
Zuversicht


	
Angst








Jeder Mensch hat gewisse Bedürfnisse. Werden diese erfüllt, entstehen angenehme Gefühle, werden diese nicht erfüllt, entstehen unangenehme Gefühle. 
 
Es kann sein, dass ein Bedürfnis in verschiedenen Situationen nicht erfüllt wird, ohne dass es gleich thematisiert wird und zum Konflikt kommt. Der Ärger wird im Stillen angesammelt, und irgendwann fällt der Tropfen, der das Fass zum Überlaufen bringt, möglicherweise ist es ein ganz banales Ereignis.
Im Konfliktfall ist es deswegen nicht immer einfach zu erkennen, worum es »eigentlich« geht. Wir streiten oft über einen aktuellen Auslöser, aber die tatsächliche Ursache für unseren Unmut kann ganz woanders liegen. Klären wir dann lediglich den aktuellen Anlass, bleibt die tiefer liegende Ursache weiterhin ungeklärt. Das kann dazu führen, dass sich der Konflikt schon bald an einem weiteren aktuellen Auslöser entzündet. Wir wundern uns dann, warum wir schon wieder streiten, und erkennen nicht, dass hinter den oberflächlichen Themen das wahre Konfliktthema unerkannt verborgen liegt. Kehren wir vor diesem Hintergrund zu Markus und Julia aus unserem Beispiel zurück.
 
[image: ] Julia ärgert sich darüber, dass ihr Mann Markus den Rasen nicht mäht, obwohl die beiden vereinbart haben, dass er für das Mähen des Rasens zuständig ist. Julia meint, dass alles an ihr hängenbleibt – wie immer – und sie »eh der Haustrottel« sei. 
 
Damit deutet sie zwar ihre Empfindungen an – allerdings nur in Form von Vorwürfen gegen Markus. Markus wird mehr damit beschäftigt sein, Julias Angriffe abzuwehren, als zu versuchen, sie zu verstehen. Ernsthaft besprochen wird das dahinter liegende Thema nicht.

Du bist eigentlich gar nicht gemeint! 

Mit unseren Gefühlslagen werden nicht nur die auslösenden Personen konfrontiert. Auch völlig unbeteiligte Personen bekommen davon etwas ab. Haben wir beispielsweise Ärger in der Arbeit, sind wir auch gegenüber unserem Partner und unseren Kindern gereizt und streiten mehr als gewohnt. Andersherum profitieren Unbeteiligte auch von unseren Glücks- und Erfolgsgefühlen. Wir sind dann gut drauf, großzügig, tolerant, fröhlich, unkompliziert und selbstbewusst, nichts kann uns so schnell aus der Ruhe bringen.


Unerfüllte Bedürfnisse erkennen 
Wie die beiden sollten also auch wir in solchen Situationen nicht am vordergründigen Streitthema festhalten, das liegt ja jeweils auf der Hand, sondern herausbekommen, welches Thema dahintersteckt. Wir wissen, dass unerfüllte Bedürfnisse zu schlechten Gefühlen führen. Machen wir uns vorab noch einmal klar, welche menschlichen Bedürfnisse es gibt. Hier ein paar Beispiele:

	Zugehörigkeit

	Akzeptanz, Anerkennung, Wertschätzung

	Selbstbestimmung/​Freiheit

	Sicherheit

	Hingabe

	Leichtigkeit, Lebensfreude, Humor

	Harmonie

	Zuverlässigkeit, Verbindlichkeit, Einschätzbarkeit 

	Ruhe, Entspannung

	Herausforderung, Abenteuer

	Naturverbundenheit 

	Ordnung, Struktur

	Liebe

	Gleichberechtigung, partnerschaftliches Miteinander

	Gerechtigkeit


 
Es geht darum, dass wir das unerfüllte Bedürfnis erkennen. Das ist gar nicht so leicht. Unsere Gedanken zeigen sich deutlich, sie schießen uns in den Kopf und lassen uns nicht mehr los. Unsere Gefühle rumoren in uns, machen uns unruhig oder verursachen körperliche Beschwerden. Im Gegensatz dazu sind unsere Bedürfnisse leise. Sie liegen in der Tiefe verborgen, zeigen sich oft nur indirekt in Form von Vorwürfen, Jammern und Klagen und werden dadurch nicht wirklich als Thema erkannt. Deshalb müssen wir nach ihnen gezielt Ausschau halten.
Situation – Gedanken – Gefühle – Bedürfnisse 
[image: ]
Wir müssen auf die Suche gehen nach unserem unerfüllten Bedürfnis 



Um unsere Bedürfnisse kennenzulernen, müssen wir in einer Konfliktsituation innehalten und in uns hineinhorchen. Statt uns im Eifer des Gefechts nur mit dem aktuellen Anlass auseinanderzusetzen, sollten wir lieber gezielt nach unseren unerfüllten Bedürfnissen suchen. Hiermit machen wir bereits den ersten Schritt, unsere Gefühle ernst zu nehmen und zu verstehen. Wie wir eben bereits erarbeitet haben, ist dies eine wichtige Voraussetzung für deren Beruhigung (siehe Seite 33 f.).
Lassen Sie uns nun sehen, welche unerfüllten Bedürfnisse sich möglicherweise bei Julia melden.
 
[image: ] Welches unerfüllte Bedürfnis hat Julia? 
Vielleicht wünscht sie sich, dass Markus ihren Einsatz in Haus und Garten mehr wahrnimmt und anerkennt. Oder sie wünscht sich von Markus, dass er mit ihr die Verantwortung für die Familie und das Haus mit allem Drum und Dran teilt. Vielleicht hat sie auch ein Bedürfnis nach Leichtigkeit, welches von der Last der Verantwortung erdrückt wird, oder sie wünscht sich mehr Unabhängigkeit, die sie seit ihrer Heirat und noch mehr seit der Geburt ihrer Kinder nicht mehr hat. 
 
Es kann eine ganze Weile dauern, bis Julia ihr unerfülltes Bedürfnis klar benennen kann. Weil es oft viele verschiedene Möglichkeiten gibt, erfordert es die Bereitschaft, sich auf sein inneres Erleben wirklich einzulassen und sich selbst ernst zu nehmen. Aber irgendwo liegt der Kernpunkt, um den es wirklich geht.
Wenn Julia ihr Bedürfnis erkannt hat, wird sie eine deutliche innere Entlastung spüren. Ihre heftigen Emotionen finden zur Ruhe, denn diese werden jetzt ernst genommen und verstanden. Diese beruhigende Wirkung entsteht bereits, wenn sie sich selbst ernst nimmt und besser versteht, um was es ihr im Kern genau geht.
Eine Konfliktlösung muss dadurch nicht immer leichter werden, sie wird nur klarer. Julia kann Markus gegenüber deutlicher benennen, worum es ihr geht. Markus wird sich leichter tun, sie zu verstehen. Er kann nun gezielter auf Julias Bedürfnis reagieren und prüfen, ob, wo und wie er Julia entgegenkommen kann.
Wenn wir unser unerfülltes Bedürfnis klar benennen können, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass es erfüllt wird, deutlich an. Doch Vorsicht: Es bedeutet nicht, dass es deswegen immer erfüllt wird. Aber es entsteht Klarheit für alle Beteiligten, woran man ist.
Übung 

	Betrachten Sie einen Ihrer Konflikte. Welches Ihrer Bedürfnisse ist gerade unerfüllt und zeigt sich in diesem Beispiel?


Halten wir fest: Unsere negativen Gedanken und Gefühle können uns Warnsignale sein, dass irgendetwas nicht bzw. nicht mehr stimmt. Sie melden sich laut und heftig wie Sirenen, bis wir uns dem Thema zuwenden und uns die Ursache, also unser unerfülltes Bedürfnis, bewusst machen. Später wird es auch darum gehen, die unerfüllten Bedürfnisse unseres Konfliktpartners herauszuhören. 
 

Tipps: 


	Schärfen Sie Ihre Aufmerksamkeit im Streitgespräch. Nehmen Sie bei sich und anderen verdeckte Themen, die sich in Form von Vorwürfen oder Andeutungen zeigen, zur Kenntnis. Hinterfragen Sie sich selbst: Warum sage/​denke ich das so? Was will ich wirklich ausdrücken? Worum geht es mir »eigentlich« oder »noch«? Versuchen Sie also im ersten Schritt, sich selbst besser zu verstehen.






Das individuelle Konfliktverhalten 

Kennen Sie das? Da wollten Sie jemanden lediglich auf einen kleinen Fehler aufmerksam machen und der andere überrascht Sie mit seiner Reaktion. Vielleicht beginnt er sofort zu streiten, antwortet mit einem »dummen« Kommentar oder macht sich über Ihr Anliegen lustig. Sie wundern sich über diese unbekannte Seite Ihres Mitmenschen. So hätten Sie ihn bislang nicht eingeschätzt. Doch nicht nur andere, auch wir selbst reagieren in Konflikten immer wieder »unberechenbar«. 
 
Fakt ist: Jeder Mensch geht mit Konflikten anders um, und jeder Mensch ist in unterschiedlicher Weise »konfliktfreudig« und auch »konfliktfähig«. Das hat mit verschiedenen Aspekten unserer Persönlichkeit und unserer Erfahrung mit Konflikten zu tun. Unsere Konfliktbewältigung hängt von verschiedenen Faktoren ab:

	Persönlichkeit: Je nach Temperament streiten wir laut oder leise, reagieren aufbrausend oder ziehen uns zurück, wollen Konflikte aktiv klären oder hoffen, dass sie sich von selbst auflösen.

	Erziehung: Wie haben wir als Kind gelernt, mit Konflikten umzugehen? Welches Verhalten haben uns unsere Eltern vorgelebt?
Was davon prägt heute noch unser Konfliktmuster?

	Schuldgefühle: Suchen wir Schuld bei uns selbst (kommt selten  vor) oder beim anderen (kommt häufig vor)?

	Schwere des Konfliktes: Wie bedeutsam ist ein Konflikt für uns? Es gibt kleine, eher oberflächliche Konflikte, die uns zwar ärgern und Nerven kosten, die uns aber nicht sonderlich tief im Herzen treffen. Sie sind einfach zu lösen. Anders bei schweren, anhaltenden Konflikten, die eine Einstellungsänderung erfordern (siehe Seite 125 ff.).


Wenn Konfliktmuster aufeinanderprallen 
Die Art und Weise, wie wir unsere Konflikte aufnehmen und bewältigen, ist demnach individuell sehr verschieden. Wie wir beispielsweise damit umgehen, wenn uns ein Thema oder eine Person angreift und unter der Gürtellinie trifft. Und dann ist da auch noch die Frage, wie wir aus einem Konflikt wieder herausfinden und einen Schlusspunkt setzen. Das alles beschreibt unser persönliches Konfliktmuster. Je genauer wir unser Muster kennen, desto gezielter können wir es beeinflussen und steuern und uns damit in unserer Konfliktfähigkeit weiterentwickeln. Wir sind dann nicht länger »Opfer« unserer Emotionen und reagieren unüberlegt so, wie wir es immer schon getan haben. Manche kritische Konfliktsituation, die aus unserem Muster bislang immer wieder entsteht, muss sich dann nicht länger wiederholen.
In einem Konfliktfall treffen die verschiedenen Muster der Beteiligten aufeinander, und es entsteht jeweils eine ganz eigene Dynamik. Die beiden Muster laufen nicht losgelöst nebeneinander ab, sondern beeinflussen sich gegenseitig. Der konkrete Konfliktverlauf wird dadurch schwer einschätzbar. Das führt dazu, dass wir mit manchen Menschen leichter streiten können als mit anderen. Manche Konfliktmuster von anderen können wir besser nachvollziehen und akzeptieren. Andere wiederum lehnen wir ab, halten sie für absurd und wehren uns dagegen.
Um Sie beim Erkennen Ihres eigenen Konfliktmusters zu unterstützen, finden Sie hier einige unterschiedliche, typische Reaktionsweisen zur Anregung.
 
Formen der Auseinandersetzung 
Wenn Menschen in einen Konflikt geraten,
 

	starten manche einen direkten Angriff auf den Konfliktpartner: 



Der Verursacher der unguten Gefühle soll verletzt und damit geschwächt oder gar außer Gefecht gesetzt werden. Das kann in unterschiedlicher Heftigkeit geschehen:

	mit Worten: Der Gegner wird beschimpft, beschuldigt, gerügt, abgewertet, angeschrien, beleidigt oder gedemütigt.

	mit Taten: Der Gegner wird rausgeschmissen, Türen knallen oder  Wurfgeschosse fliegen durch die Luft.

	mit körperlicher Gewalt: Der Gegner wird geschüttelt, geschubst, getreten oder geschlagen.
 



	starten andere einen indirekten Angriff auf den Konfliktpartner: 


Der Verursacher der unguten Gefühle soll attackiert werden, doch findet das auf eine unterschwellige und damit nicht so greifbare Weise statt. Hier einige Möglichkeiten:

	Provokation: den anderen zur Weißglut treiben, triezen.

	Zynismus: in verletzender Weise die Einstellung des anderen herabsetzen, eine feindliche Haltung einnehmen.

	Belustigung: den anderen bloßstellen, lächerlich machen oder blamieren, witzeln.
 



	holen manche Stärkere dazu: 


Der Betroffene zieht eine mächtigere Instanz hinzu, z. B. die Aussage:

	»Damit gehe ich vor Gericht.«

	»Ich hol die Polizei.«
 



	reagieren manche mit dem Abbrechen der Kontakte oder durch Liebesentzug: 


Es gibt Menschen, die möchten nicht kämpfen. Um der unangenehmen Situation aus dem Weg zu gehen, treten sie den Rückzug an. Möglichkeiten sind:

	den anderen aus der eigenen Welt verstoßen, völlig ignorieren, wie Luft behandeln.

	bockig sein, beleidigt sein.
 



	reagieren manche mit Verdrängung: 


Der Betroffene weicht der Auseinandersetzung aus und behält die negative Energie ganz bei sich. Zum Beispiel:

	ungute Gefühle unterdrücken, in sich hineinfressen.

	ich betrinken.
 



	wenden manche die Aggression gegen sich selbst: 


Damit klagen sie indirekt den Verursacher der unguten Gefühle an. Nach dem Motto: »Schau her, was du angerichtet hast.« Beispiele dafür sind:

	weinen.

	sich selbst Schaden zufügen, z. B. eigene lieb gewonnene Gegenstände zerstören.
 



	reagieren manche mit Überlegenheitssignalen: 


Der Betroffene möchte sich vom Verursacher der unguten Gefühle abheben. Er schafft das durch:

	Intellektualisieren: »Das ist unter meinem Niveau.«

	Versachlichung: »Lassen Sie uns das sachlich klären.«
 


Wenn Sie Ihr eigenes Muster erkannt haben, prüfen Sie bitte im nächsten Schritt, wie Sie reagieren, wenn ein anderer einen Konflikt an Sie heranträgt.
Übung 
Reflektieren Sie Ihr persönliches Konfliktmuster. Was ist typisch für Sie? Stellen Sie sich zunächst die Frage, in welcher Konfliktkultur Sie aufgewachsen sind:

	Wie sind Sie als Kind mit Konflikten umgegangen? Was war typisch für Sie?

	Welches Muster hat Ihr Vater praktiziert und welches Ihre Mutter?

	Was haben Sie davon übernommen?

	Was haben Sie vielleicht auch ganz gezielt für sich nicht übernommen und machen es heute anders?

	Wie ist heute Ihr Konfliktmuster?


Persönliche Entwicklungsfelder im Konfliktmanagement 
Sicherlich sind Ihnen die Vor- und Nachteile Ihres eigenen Konfliktmusters bereits bewusst. Wenn Sie sehr durchsetzungsstark sind oder im Streitfall sehr emotional reagieren, erleben Sie immer wieder, wie Sie im Eifer des Gefechtes verletzend werden und wie andere sich einer Auseinandersetzung entziehen. Streben Sie hingegen sehr nach Harmonie und nehmen sich des lieben Friedens willen eher zurück, erleben Sie immer wieder, wie Sie den Kürzeren ziehen. Bei der Entwicklung seiner Konfliktfähigkeit hat jeder von uns ganz eigene Lernthemen. Während der eine lernen muss, seine Gefühle ernst zu nehmen und sie anderen zu zeigen, muss der andere lernen, seine Gefühle in den Griff zu bekommen. Einer muss lernen, seine eigenen Bedürfnisse ernster zu nehmen und stärker für seine Interessen und Belange einzutreten, ein anderer muss lernen, die Belange anderer stärker zu berücksichtigen.
Spannend ist auch, wie Menschen typischerweise aus einer Konfliktsituation wieder herauskommen:

	Zurück zum Tagesgeschäft: Sie tun einfach so, als ob nichts gewesen wäre.

	Nachgeben: »Also gut, dann eben so.« Sie entsprechen den Wünschen des anderen.

	Loslassen: »Schwamm drüber.« Sie verabschieden sich bewusst von der Situation.

	Einlenken: »Sind wir wieder gut?« Sie machen dem anderen ein Friedensangebot.

	Nachtragen: »Du kannst mich mal.« Sie zeigen sich unversöhnlich, konservieren ihren Ärger.

	Konsequenzen ziehen: angemessene Veränderungen herbeiführen.

	Klären und versöhnen: Aussprache mit Lösung und Aussöhnung.


Übung: Mein persönliches Konfliktmuster 

	Womit bin ich einverstanden und zufrieden? Was möchte ich gern beibehalten?

	Was würde ich gern anders machen? Wo möchte ich mich weiterentwickeln?

	Welche Vorbilder habe ich dafür?

	Welche Schritte könnte ich in die gewünschte Richtung machen?


Halten wir fest: Jeder von uns bringt ein eigenes persönliches Konfliktmuster mit. Es ist geprägt durch unsere Persönlichkeit und durch unsere Erziehung. Jeder hat eigene Entwicklungsfelder. 
 

Tipps: 


	Nehmen Sie das Muster Ihres Konfliktpartners wahr, ohne es zu bewerten. Realisieren Sie, welche Reaktionen das Muster des anderen bei Ihnen hervorruft. Prüfen Sie, ob dies für Sie förderlich ist. Falls nicht, überlegen Sie, welche eigene Haltung für Sie erfolgversprechender wäre.






TEIL II
Anders denken – Mit Konflikten umgehen 

Jeder hat seine eigene Art, mit Konflikten umzugehen. Deshalb gibt es keine Patentrezepte zur Lösung von Konflikten. Es kommt vielmehr darauf an, dass wir uns in unseren Reaktionen erst einmal selbst erkennen und möglicherweise zu veränderten Mustern finden. Denn »den anderen« können wir nicht ändern – wohl aber durch unsere eigene Grundhaltung und Herangehensweise den Verlauf des Konflikts steuern. Wir sind Konflikten nicht einfach ausgeliefert, sondern durch unseren eigenen (und zukünftig vielleicht veränderten) Umgang mit Konflikten können wir die Situation bedeutend mitgestalten. Das ist gar nicht so kompliziert, wenn wir unsere Sichtweise überdenken und einen neuen Zugang finden. 


Konflikte gehören zum Leben 

Konflikte erleben wir sowohl im Beruf wie im Privatleben. Sie können ganz unterschiedlicher Art sein. Manche sind sehr bedeutsam, andere beinahe nichtig. Das hängt davon ab, wie wichtig uns die betreffenden Menschen sind, wie tief uns ein Thema emotional mitnimmt und wie groß ein eventueller Schaden ist, der dabei entstehen kann. In jedem Fall aber stören uns Konflikte in unserer Harmonie. Sie bringen unsere Gefühlswelt durcheinander, sie wirken nach, auch wenn man versucht, sie zu verdrängen. 

Konflikte im Privatleben – Konflikte im Beruf 

Vielen Menschen fällt es im vertrauten Umfeld leichter, einen Konflikt anzusprechen. Im Privaten können wir eher mal die Fassung verlieren, schreien, anklagen, bockig sein oder weinen. Wenn wir unserem Konfliktpartner sehr wichtig sind, er uns ansonsten sehr schätzt, vielleicht sogar liebt, wird er uns dieses Fehlverhalten nachsehen. Zudem haben wir im Privatleben ganz andere Möglichkeiten der Versöhnung als im beruflichen Bereich. Mit unserem Partner bzw. unserer Partnerin können wir uns nach einem heftigen Konfliktgewitter in den Armen liegen, uns versöhnen und zeigen, wie leid es uns tut und wie wichtig uns der andere ist. Im beruflichen Kontext haben wir deutlich weniger Spielräume in unserer Konfliktaustragung. Wir können weder solche heftigen und hoch  emotionalen Streitmuster noch derartig intensive Versöhnungsrituale praktizieren. Wir würden unprofessionell und der Situation unangemessen handeln und sonderlich erscheinen.

Es gibt aber auch Menschen, für die es schwieriger ist, im privaten Umfeld zu streiten. Vielleicht weil sie sehr dominante oder schwierige Persönlichkeiten um sich herum haben, mit denen sie eine Auseinandersetzung als wenig aussichtsreich erleben. Oder sie brauchen einfach Harmonie in ihrem privaten Umfeld und wollen diese auf keinen Fall gefährden. Sie stellen ihre eigenen Interessen dann lieber hinten an, als sich zu streiten. Manche neigen dazu, grundsätzlich die Schuld bei sich selbst zu suchen, und ziehen sich in sich zurück. Während wir im Privatbereich auch um sehr persönliche Anliegen streiten, geht es im Beruf zu einem Großteil um sachliche Belange. Manchen Menschen fällt es leichter, klar für solche eher unpersönlichen, sachlichen Belange einzutreten.

Die in diesem Buch beschriebenen Strategien zur Konfliktklärung gelten grundsätzlich für Beruf wie Privatleben. Wo es Unterschiede in der Herangehensweise gibt, werden diese ausdrücklich benannt und dargestellt.


Annehmen statt verdrängen 
Solange wir eine negative Einstellung zu Konflikten haben, werden wir uns nur ungern mit ihnen beschäftigen. Wir versuchen dann entweder, dem Konflikt zu entkommen, indem wir Anzeichen für eine Störung ignorieren oder unserem Konfliktpartner ausweichen, oder wir kämpfen, um ihn zu besiegen, indem wir unserem Ärger freien Lauf lassen und unsere Belange mit Gewalt durchsetzen. Eine vernünftige Auseinandersetzung findet nicht statt. Mit beiden Handlungsvarianten verschärft sich der Konflikt und wird immer schwieriger zu lösen. Es kommt zu Verletzungen, gegenseitigem Unverständnis bis hin zu lebenslangen Feindschaften. Und das bestätigt dann wieder unsere Überzeugung, dass Konflikte negativ sind.
Diesen negativen Kreislauf unterbrechen wir, indem wir unsere Einstellung gegenüber Konflikten grundlegend ändern. Wenn wir anerkennen, dass sie zu unserem Leben dazugehören, gestehen wir ihnen eine Art Existenzberechtigung zu. Wir erschrecken dann nicht mehr, wenn sie plötzlich da sind. Wir sehen in ihnen nicht nur eine unnötige Belästigung, sondern respektieren sie als wichtigen Bestandteil unseres Miteinanders. Statt unsere Augen vor ihnen zu verschließen oder zu versuchen, ihnen auszukommen und davonzulaufen und sie zu verdrängen, wenden wir uns ihnen bei Bedarf zu. Damit stellen wir uns gedanklich darauf ein, dass es ganz natürlich ist, dass sie jederzeit auftauchen können.
Schaffen wir es dann noch, kreativ mit diesen Konflikten umzugehen, verlieren sie auf Dauer ihren Schrecken. Dann machen wir nämlich immer wieder gute Erfahrungen mit Konflikten. Wir erleben, dass Konflikte einfach nur ein Warnsignal sind. Sie zeigen auf, dass irgendetwas nicht bzw. nicht mehr stimmt und dass eine konstruktive Auseinandersetzung lohnt. Richtig angegangen, bringt sie eine Verbesserung und Klärung unserer Beziehungen, Abläufe und Umgangsformen und stärkt unser Verständnis füreinander. Konflikte verlieren so ihre Schwere und gewinnen an Sinnhaftigkeit und Leichtigkeit.
 
Konflikte anzunehmen ist der wesentliche Schritt zur Weiterentwicklung der Konfliktfähigkeit. 
 
Test: Wie konfliktfreudig bin ich? 
Testen Sie doch einmal, wie Sie selbst zu Konflikten stehen. Bestimmen Sie bitte auf folgender Skala Ihren Platz:
[image: ] 
Position 0 meint: 
»Für mich sind Konflikte schrecklich. Ich hasse sie. Ich bin ein extrem harmoniebedürftiger Mensch. Ich kann nicht gut mit Konflikten umgehen. Sie wühlen mich auf, lassen mich nachts nicht schlafen, ich fühle mich unwohl und weiß auch nicht so recht, wie ich da wieder herauskomme.«
Position 5 meint: 
»Einerseits schätze ich zwar die Harmonie und versuche, Konflikten aus dem Weg zu gehen. Andererseits, wenn sie denn da sind, weiß ich, dass ich sie lösen muss, und das packe ich dann auch gleich an. Ich habe auch schon oft erlebt, dass Konflikte etwas bringen.«
Position 10 meint: 
»Ich liebe Konflikte. Sie sind für mich das Salz in der Suppe. Wenn mir etwas nicht passt, sage ich es und kämpfe für meine Belange. Andere weichen mir da eher aus. Ich verstehe nicht so recht, wovor die alle weglaufen. Ich weiß, dass ich manchmal zu heftig reagiere und damit Porzellan zerschlage.«
 
Für ein »reifes« Konfliktverhalten 
Die Zeit ist reif, unser Konfliktverhalten in der Breite der Gesellschaft zu kultivieren. Dafür müssen wir, jeder Einzelne von uns, lernen, unsere ursprünglichen emotionalen Aus- und Einbrüche zu bändigen und die entstandene Energie in konstruktive Bahnen zu lenken. Wie jede Kultivierung ist das ein mühsames Unterfangen, weil es sich gegen unser gewohntes Konfliktmuster und auch unsere ursprünglichen Reaktionen, wie Flucht oder Kampf, wendet (siehe Seite 26). Erinnern wir uns noch einmal an unser drei Milliarden Jahre altes Grundprogramm, das unser Denken und Handeln so steuert, dass unser Überleben gesichert ist. Doch wir können mit unserem Bewusstsein in diese Mechanismen eingreifen – mit einfachen Techniken und einer konstruktiven Grundeinstellung. Durch bewusstes Reflektieren und gezieltes Üben können wir demnach neues Verhalten in kleinen kontinuierlichen Schritten langsam zur Gewohnheit werden lassen. Wir werden dabei viele positive Erfahrungen machen und Erfolgserlebnisse haben. Dadurch beschleunigt sich der Prozess, weil Freude am Experimentieren entsteht und sich Begeisterung für die Umsetzung der Theorie in die Praxis daraus entwickelt.
Übung 
Erinnern Sie sich, wann Sie in letzter Zeit mit dem Verhalten eines anderen nicht einverstanden waren. Wie sind Sie damit umgegangen? Rückzug oder Angriff?
 
Halten wir fest: Konflikte gehören zu unserem Leben. Wir können nicht vor ihnen fliehen oder sie bekämpfen. Sie holen uns wieder ein. Sie lassen uns nicht in Ruhe. Also müssen wir lernen, erfolgreich mit ihnen umzugehen. 
 

Tipps: 


	Wenn Sie sich entschlossen haben, Ihre Konfliktfähigkeit weiterzuentwickeln, dann sagen Sie im ersten Schritt Ja zum Konflikt! Heißen Sie Konflikte in Ihrem Leben willkommen. Wenden Sie sich Ihnen bewusst zu. Eine hilfreiche Einstellung dabei ist: »Okay, Konflikt, ich sehe dich. Ich bin zwar nicht wirklich begeistert, aber wenn du nun mal da bist, bist du eben da. Ich werde mich nun anstrengen und versuchen, dich optimal zu bewältigen.«

	Beginnen Sie damit, für sich eine konstruktive Konfliktkultur zu entwickeln.






Friedliche Beziehungen gestalten 

Jeder wünscht sich inneren Frieden und ein harmonisches Umfeld, aber kaum einer ist bereit, den notwendigen Preis dafür zu bezahlen und sich beherzt dafür einzusetzen. Es bedarf einer grundsätzlichen Entscheidung von uns, ob wir mit unserem Verhalten ein friedliches Miteinander ermöglichen oder unsere Interessen auf Biegen und Brechen durchsetzen wollen. 
 
Ungelöste Konflikte stören maßgeblich unsere Harmonie – unsere eigene und die unseres Umfeldes. Das hat bedeutende Auswirkungen auf die Lebensqualität, denn Disharmonie stört unseren inneren Frieden, zehrt Kräfte auf und kann letztlich auch krank machen. Für ein erfülltes Leben brauchen wir Harmonie. Das setzt einen nachhaltig anderen, konstruktiven Umgang mit Konflikten voraus. Um uns auf eine bessere Form der Konfliktlösung einzulassen, müssen wir aber den grundsätzlichen Wunsch nach einem friedlichen Leben verspüren und bereit sein, diesen Frieden in unserem persönlichen Umfeld – in dem von uns beeinflussbaren Wirkungskreis – bewusst zu gestalten.
 
Harmonie oder Disharmonie? 
Wie leben Sie in Ihrem persönlichen Umfeld? Sind Sie mit sich und Ihrem Leben im Reinen, ruhen in sich? Dann leben Sie in persönlichem Frieden. Dieses harmonische Innere strahlt nach außen. Wer andererseits mit sich und seinem Leben nicht im Reinen ist, ruht nicht in sich selbst, ist unglücklich und unzufrieden und trägt Disharmonie in seinem Inneren und nach außen. Dann ist es wichtig, sich zuallererst sich selbst zuzuwenden und zu lernen, die eigenen Bedürfnisse ernst zu nehmen und gut für sich selbst zu sorgen.
 
Jeder Einzelne beeinflusst alle seine direkten Beziehungen mit anderen Menschen durch seine eigene Befindlichkeit entweder positiv oder negativ. 
 
So kann man für jede einzelne Beziehung fragen, inwieweit es gelingt, darin ein friedliches Miteinander zu gestalten. Erzeugen wir in unserem Umfeld Harmonie und Frieden oder Disharmonie und Unfrieden? Manchmal erzeugt ein anderer Unfrieden in unserer Beziehung. Wirken wir dem engagiert entgegen oder akzeptieren wir das, mit dem Gefühl, dass wir nichts dagegen tun können?
Gelingt uns in einzelnen Beziehungen ein harmonisches Miteinander nicht, so führt das zu einer Störung in unserem Wirkungskreis. Unser innerer Frieden und die Harmonie in unserem Umfeld sind dadurch gestört. Ein Chor, dessen einzelne Chormitglieder nicht singen können, wird sich auch als Gesamtes nicht gut anhören. Wir können darauf hinarbeiten, unseren Wirkungskreis systematisch in Harmonie zu bringen.
Fernziel wäre also, jeden Unfrieden in unserem Leben zu harmonisieren. Das ist natürlich ein sehr herausforderndes Ziel. Doch wir werden für unser Engagement fürstlich belohnt. Jede Störung, die wir loslassen können, lässt neuen Raum für Wohlgefühl und Lebensfreude. Ähnlich, wie wir in einem unaufgeräumten Zimmer langsam für Ordnung sorgen können, können wir auch zunehmend Harmonie in unser Leben bringen. Wir brauchen dazu ein friedfertiges Denken und Handeln. Damit lassen sich zwar nicht alle Konflikte lösen, denn diejenigen, die uns nicht betreffen, gehen uns auch nichts an. Wir sollten uns bei ihnen konsequent heraushalten. Aber alle, für die wir zuständig sind, können wir zielführender angehen. Manchmal sind wir dabei von der Veränderungsbereitschaft eines anderen abhängig. Dann kann es sein, dass der andere sich nicht ändern möchte und der Konflikt nicht lösbar ist. Doch auch in einem solchen Fall sind wir der Konfliktenergie nicht einfach nur ausgeliefert. Hier können wir entweder unsere Einstellung, unser Verhalten oder unsere Rahmenbedingungen ändern oder zumindest unseren inneren Frieden mit der Situation finden. Auf diesem Weg stellen wir auch wieder Harmonie in unserem Verantwortungsbereich her.
 
Der Wunsch nach einem friedlichen Leben 
Es ist eine Frage der inneren Entscheidung. Wer friedfertiges Denken und Handeln nachhaltig entwickeln will, braucht einen starken Wunsch und Sehnsucht nach einem friedlichen Leben. Je größer dieser Wunsch ist, desto größer ist auch die Fähigkeit, die Schwierigkeiten zu überwinden, die sich bei diesen Bemühungen stellen. Wer sich um eine konstruktive Konfliktregelung bemüht, braucht Geduld und Toleranz. Es gilt dazu, die eigenen feindseligen Energien zu überwinden. Das kann ein mühsamer, anstrengender Prozess sein. Die Kraft für unser friedliches Engagement ziehen wir aus dem Wissen über die heilsame Wirkung von bewältigten Konflikten durch Geduld und Toleranz und die negativen Folgen unbewältigter Konflikte durch feindselige Energien.
 
Unbewältigte Konflikte …  

	machen uns krank. Sie kosten uns viel Kraft und Energie, belasten unsere Gesundheit.

	schränken uns ein. Wir gehen unserem Konfliktpartner aus dem Weg. Kommt er auf eine Party, gehen wir nicht hin.

	machen uns klein. Wir erleben uns als ohnmächtig, unschuldig, ausgeliefert, als »Opfer«.

	stören unseren inneren Frieden. Wir sind negativen Emotionen ausgeliefert. Treffen wir unseren Konfliktpartner zufällig, sind wir angespannt und empfinden es als unangenehm.


Bewältigte Konflikte …   

	erhalten uns gesund.

	stärken unser Selbstbewusstsein. 

	machen uns glücklich und zufrieden. 

	führen zu innerem Frieden. 
 


Sind Sie entschlossen, sich für Ihr harmonisches Umfeld zu engagieren? Dieser Entschluss bildet die wesentliche Grundlage für eine erfolgreiche Umsetzung der Inhalte aus diesem Buch. Das bedeutet, bewusst Abschied zu nehmen von feindseligem Denken und sich um ein zunehmend friedfertiges Denken zu bemühen. Und das wirkt sich auch auf die Mitmenschen aus.

Ein Wort zu besonders »schwierigen« Mitmenschen 

Immer wieder gibt es Menschen, die uns den Alltag besonders schwer machen und uns eine Menge Kraft und Energie kosten – sie verhalten sich eigenartig, besitzen Ecken und Kanten, zeigen schlechte Manieren, brechen Regeln oder sind extreme Charaktere.

Doch auch mit solchen Quertreibern können wir, wenn wir wollen, gut zusammenarbeiten. Es kostet Aufmerksamkeit, Überlegung und Anstrengung, Geduld und Toleranz, lohnt sich aber. Allerdings müssen wir auch deutlich Grenzen setzen, damit wir keinen Schaden dabei nehmen. Dazu begegnen wir ihnen nicht mit vollkommener Offenheit und Herzlichkeit, sondern mit freundlicher, respektvoller Distanz. Auch hier beginnt die Veränderung in unserem Kopf. Wenn wir unsere feindseligen Gedanken den nervigen, schwierigen Kollegen gegenüber verändern und durch Geduld und Toleranz ersetzen, verbessert sich die Zusammenarbeit mit hoher Wahrscheinlichkeit.

Nicht selten entpuppen sich gerade die schwierigen Persönlichkeiten als interessante Menschen und bei näherer Betrachtung sogar als liebenswert. Mit dem festen Entschluss für ein friedliches Miteinander im Kopf gelingt es, einen angemessenen Umgang mit den schwierigen Zeitgenossen in unserem Umfeld zu finden. Wie das genau aussieht, erfahren Sie in Kapitel 3.


Übung 

	Stellen Sie Ihre wichtigsten Beziehungen in einem Bild mit fünf ineinander liegenden Kreisen dar. Arbeiten Sie von innen nach außen. Im innersten Kreis stehen Sie selbst. In den zweiten Kreis schreiben Sie diejenigen wenigen Menschen, die Ihnen am nächsten stehen und am wichtigsten sind. Im dritten Kreis tragen Sie die nächsten wichtigen Menschen ein. In den vierten Kreis schreiben Sie Menschen, die Ihnen  wichtig sind, aber nicht ganz so nahestehen, und in den fünften Kreis schreiben Sie weitere Beziehungen, die zu Ihrem Leben gehören. Berücksichtigen Sie in diesen Kreisen auch den ungeliebten Chef und die abgelehnte Schwiegermutter. Nicht weil Ihnen diese Menschen wichtig sind, sondern weil sie eine Rolle in Ihrem Leben »spielen«. Wenn Sie noch weitere Kreise benötigen, so zeichnen Sie diese einfach dazu.

	Überlegen Sie, wie harmonisch jede einzelne Beziehung ist. Ist sie friedlich, setzen Sie einen Haken daran, sind Sie sich nicht ganz sicher, machen Sie ein Fragezeichen daneben, und gibt es eine Störung, so malen Sie einen Blitz daneben.

	Befindet sich darunter eine gestörte Beziehung, die Sie gern harmonisieren würden? Wie wichtig ist es Ihnen? Was wäre es Ihnen wert?


[image: ] 
Wie sieht Ihr Beziehungsnetzwerk aus? 
Halten wir fest: Die meisten Menschen wünschen sich ein harmonisches Umfeld. Gleichzeitig hat jeder einen eigenen Verantwortungsbereich, in dem er maßgeblich Einfluss auf die Qualität der Beziehungen zu seinen Mitmenschen nimmt. Ungelöste Konflikte führen zu Disharmonie in unserem Leben. Um das zu verhindern, brauchen wir die innere Entschlossenheit, alle unsere Kontakte friedlich zu gestalten. Dazu gehört die Bereitschaft, auch mit schwierigen Menschen erfolgreich umzugehen. 
 

Tipps: 


	Legen Sie den Schalter in Ihrem Kopf auf Frieden um. Das wirkt wie eine Art Filter, durch den Sie die Ereignisse wahrnehmen und Ihre Reaktionen auf Richtigkeit überprüfen.

	Nehmen Sie es einfach zur Kenntnis, wenn Sie es mit einem schwierigen Zeitgenossen zu tun haben: »Aha, das ist ein schwieriger Mensch.« Machen Sie sich bewusst, was es Ihnen schwer macht, mit ihm umzugehen. Lassen Sie keinerlei feindselige Gedanken über ihn zu. Begegnen Sie ihm konstant mit Respekt und Wertschätzung auf gleicher Augenhöhe.

	Schützen Sie sich vor Verletzung, indem Sie eine freundliche Distanz wahren. Machen Sie sich immer wieder bewusst, dass Sie in Ihrem eigenen Interesse friedlich mit ihm umgehen wollen.

	Engagieren Sie sich nicht in Konflikten, die nicht Ihre sind. Nehmen Sie stattdessen Ihren Gestaltungsbereich klar in den Blick und agieren Sie dort kraftvoll und zielorientiert.

	Richten Sie mit jeder einzelnen Beziehung Ihr Lebensumfeld Stück für Stück harmonisch aus. Bleiben Sie dabei mit sich und anderen geduldig und geben Sie dem Prozess die Zeit, die er braucht.

	Prüfen Sie, wie entschieden Sie sind, Ihre Beziehungen harmonisch zu gestalten. Sind Sie bereit, dafür zu kämpfen und viel Energie einzusetzen?






Keine Frage der Schuld 

Die leidige Schuldfrage: In einem Konflikt wird oft als Erstes und vehement nach Schuldigen gesucht. Der Schuldige soll angeklagt und zur Verantwortung gezogen werden. Doch die Suche nach dem Schuldigen ist müßig. Keiner möchte den »Schwarzen Peter« in Händen halten. Jeder versucht, ihn dem anderen zuzuschieben. Einer vernünftigen Konfliktklärung steht die Klärung der Schuldfrage nur im Wege. 
 
Wie oft geht es letztlich gar nicht mehr um das Problem, sondern um die Frage, wer schuld »daran« ist! Das ist zu Hause genauso wie im Beruf. Doch auch wenn etwas schiefgelaufen ist, muss keiner schuld sein. Und wenn schon: Wir alle machen Fehler. Denn keiner von uns ist perfekt. Und doch sind wir jedes Mal wieder überrascht und beinahe empört, wenn ein anderer etwas falsch macht. Wir reagieren darauf ungehalten und urteilen hart. So, als hätte der andere in böser Absicht gehandelt. Damit tun wir ihm oft Unrecht. Und wir berücksichtigen unser aller Fehlbarkeit nicht ausreichend. Übrigens auch unsere eigene nicht.
 
Keine böse Absicht! 
Denn die meisten unserer eigenen Fehler werden uns gar nicht bewusst, solange uns niemand darauf aufmerksam macht. Wir handeln in der Regel so, wie es sich für uns richtig anfühlt. Dabei machen wir uns nicht die Mühe, uns in die Situation unseres gesamten Umfeldes einzuspüren und zu überprüfen, ob unser Verhalten für irgendjemanden ungerecht oder unangenehm sein könnte. Da passiert es schon mal, dass wir, ohne es zu bemerken, jemandem Unrecht tun, ihm Schmerz zufügen oder ihn einfach nur nerven. Wir ahnen dann nicht einmal, dass wir uns aus Sicht eines anderen schuldig gemacht haben. Manches würden wir vermutlich unterlassen, wenn uns bewusst wäre, welche negativen Emotionen wir beim anderen damit hervorrufen. Und bei den anderen ist es in aller Regel ebenso. Jeder lebt in seiner Welt. Darüber werden wir bald noch mehr erfahren.
Wenn wir dann in Form einer Anklage vom anderen oder über Dritte erfahren, was wir angerichtet haben, macht uns das betroffen. Wir fühlen uns schlecht und zu Unrecht verurteilt. Wir wollten schließlich nichts Böses tun und waren uns keiner Schuld bewusst. Um diese unangenehmen Gefühle abzuwehren, rechtfertigen wir uns oder gehen zum Gegenangriff über.
 
Schuldbewusstsein setzt eine böse Absicht voraus. Liegt keine böse Absicht vor, sind wir uns keiner Schuld bewusst. Wir erkennen dann weniger eine Schuld, sondern eher einen Fehler, den wir gemacht haben. Das Problem im Streit ist, dass der andere unsere Ahnungslosigkeit nicht erkennt und uns stattdessen böse Absichten unterstellt. Wir fühlen uns dann zumindest ungerecht behandelt. 
 
Andererseits kann es auch sein, dass wir uns tatsächlich schuldig fühlen und uns schwertun, damit zurechtzukommen. Denn unsere urteilende Härte kann sich auch gegen uns selbst wenden. Dann kann es sein, dass wir uns grämen und uns selbst nicht vergeben können. Bei vermeintlichen Fehlern unseres Gegenübers verhalten wir uns ebenfalls in dieser Weise – sehen also in ihm einen »Schuldigen«.
 
Lösungen suchen statt Schuldige 
Für unser Konfliktverhalten ist es hilfreich, wenn wir von der Schuldfrage Abstand nehmen. Denn sie leistet meist keinen positiven Beitrag zur Klärung und Lösung. Stattdessen entstehen bei der Suche nach einem Schuldigen weitere Verletzungen, die zu Selbstschutz, Abwehr, Gegenangriff und Sturheit führen. Am Ende sind beide Streitparteien noch mehr verletzt, die Fronten haben sich verhärtet, jeder fühlt sich unverstanden und im Recht.
Manchmal sehen wir einen Fehler, den wir gemacht haben, ein. Dann zeugt es von innerer Größe, wenn wir zu unserem Fehler stehen und uns dafür entschuldigen. Es wird dem anderen helfen, emotional zur Ruhe zu finden. Die Schuldfrage ist dann geklärt, und wir können über Lösungen nachdenken. Wenn wir lernen, unser eigenes Denken und Handeln kritischer zu hinterfragen, wird es immer häufiger der Fall sein, dass wir zumindest erkennen, dass wir auch einen Teil zum Konflikt beigetragen haben. Wenn unser Konfliktpartner nicht in der Lage ist, seinen Teil der Verantwortung zu übernehmen, sollten wir das erkennen. Es macht dann keinen Sinn, dafür zu kämpfen, dass er seinen Beitrag zum Konflikt erkennt und eingesteht. Wenn es uns emotional möglich ist, weil es sich nicht um wirklich Wesentliches handelt, können wir die Schuld auch bewusst auf uns nehmen, um im Klärungsprozess voranzukommen. Das sollten wir dann aber aus einer friedfertigen Grundhaltung heraus tun und nicht aus einer überheblichen Position.
 
Einfach »dumm gelaufen«? 
Eine andere wichtige Frage: Gibt es überhaupt immer einen Schuldigen, einen »Verantwortlichen«? Dazu ein Beispiel:
 
[image: ] Das Malheur mit der roten Soße 
Vor einiger Zeit kochte ich mit meinem zehnjährigen Patenkind Spaghetti. Wir hatten dabei eine Menge Spaß – wir haben gealbert und gelacht. Der Einfachheit halber richtete ich die Teller mit Spaghetti, Tomatensoße und etwas Parmesan darüber bereits in der Küche an. Ich griff zwei Gläser, das Besteck und einen Krug mit Apfelsaftschorle. Mein Patenkind trug die beiden Teller an den Esstisch. Beim Abstellen der Teller machte der Junge eine gespielte Verbeugung vor mir: »Voilà«, und stellte die Teller schwungvoll auf den Tisch. Ein Teller hatte etwas zu viel Schwung mitbekommen und rutschte über den Tisch hinweg. Die Spaghetti landeten auf meinem hellen Wollteppich. 
 
Sie erfahren gleich, wie die Geschichte weiterging. Doch bitte überlegen Sie vor dem Weiterlesen, welche Antworten Sie geben würden:

	Hat jemand Schuld?

	Gab es eine böse Absicht?

	Wollte der Junge den Teppich der Tante ruinieren?

	Wollte die Tante einen Anlass finden, den Jungen ordentlich zu schimpfen?

	Gab es etwas zu lernen?

	Sollte man beim Kochen überhaupt herumalbern und Spaß machen?

	Ist es sinnvoll, einen hellen Wollteppich unter den Esstisch zu legen?

	Sollte man das Essen bereits in der Küche auf dem Teller anrichten?

	Muss der Junge seinen Schwung, den er dem Teller mitgibt, besser dosieren?

	Welche Reaktion wäre angemessen?
 


[image: ] So ist es uns ergangen: Wir standen erst mal ziemlich schockiert vor dem Malheur. Ich sagte, dass ich keine Ahnung hätte, wie wir die Flecken überhaupt wieder aus dem Wollteppich herausbekommen könnten. Und fragte den Jungen, ob er eine Idee hätte. Gemeinsam überlegten wir eine Lösung und setzten diese erfolgreich um. Anschließend teilten wir die Spaghetti vom verbliebenen Teller. Wir hatten jedoch noch immer Hunger. So gingen wir noch einmal in den gegenüberliegenden Supermarkt, kauften noch einmal Spaghetti und Tomatensauce ein, kochten ein weiteres Mal und genossen den zweiten Teil unseres Abendessens. Der Fleck ist inzwischen tatsächlich wieder vollkommen verschwunden. Geblieben ist uns eine nette Geschichte, an die wir uns gern erinnern und über die wir auch im Nachhinein noch herzhaft lachen. 
 
Es gibt manchmal ein Problem, und dafür gilt es eine Lösung zu finden. Wenn wir uns mit der Klärung der Schuldfrage abmühen, belastet das nur die Beziehungsebene, weil es zu Verletzungen führt. Es bringt letztendlich keinen Nutzen zur Lösung des Problems. Hier können wir darauf achten, dass wir unsere Energien sinnvoll und fair einsetzen.
Lernen statt urteilen 
Am besten ersetzen Sie im Konfliktfall die Suche nach dem Schuldigen durch die Suche nach Ihrem persönlichen Lernthema darin. Aus jedem Konflikt können wir etwas lernen. Der Alltag entspricht unserer Lebensschule. Wir können überlegen:

	Warum ist das jetzt schiefgegangen?

	Was war für mich in der Situation schwierig?

	Was hätte ich besser machen können?

	Welche Erkenntnis ziehe ich daraus?


 Wenn Sie sich diese Fragen nicht selbst beantworten können, können Sie auch den Konfliktpartner oder einen neutralen Dritten nach seinen Eindrücken fragen. In der Summe ergibt das unsere Lebenserfahrung. Wenn Sie sich diesen Fragen öffnen, verwandelt sich der Konflikt von einer lästigen Störung zu einer wertvollen Chance, persönlich zu wachsen und sich weiterzuentwickeln. Das macht das Leben weitaus spannender und bunter und bringt Ihnen deutlich mehr, als nur den »Schwarzen Peter« aggressiv hin und her zu schieben.
Übung 
Erinnern Sie sich bitte noch einmal an die vorletzte Übung (siehe Seite 60): Wann waren Sie in letzter Zeit mit dem Verhalten eines anderen nicht einverstanden? Reflektieren Sie anhand dieses Beispiels das Thema Schuld. Was verändert sich, wenn Sie die Schuldfrage zurückstellen und überlegen, was es in dieser Situation für Sie und den anderen zu lernen gibt?
 
Halten wir fest: In den meisten Konflikten lässt sich die Schuldfrage nicht klären. Wir sollten deshalb davon ablassen. Jeder Mensch macht Fehler, meist steckt keine böse Absicht dahinter. Die meisten unserer Fehler werden uns nicht bewusst. Werden wir darauf aufmerksam, können wir durch Selbstreflexion daraus lernen und uns weiterentwickeln. 
 

Tipps: 


	Unterstellen Sie in Ihren Konfliktsituationen dem anderen keine böse Absicht. Nehmen Sie stattdessen an, er würde einen Fehler machen und wäre sich dessen nicht bewusst. Setzen Sie voraus, dass Sie ebenso permanent Fehler machen, die Ihnen nicht bewusst sind. Versuchen Sie damit, in Ihrem Urteil über Ihren Konfliktpartner milder zu werden.

	Nehmen Sie an dieser Stelle lediglich diese veränderte Grundhaltung in sich auf. Je tiefer Sie diese Gedanken verinnerlichen, desto gelassener können Sie in der spontanen Konfliktsituation reagieren.






Meine Welt – deine Welt 

Es sind die individuellen Erfahrungen und Lebenseinstellungen, die einen Menschen prägen. Jeder lebt in seiner kleinen Welt. Die ist für ihn richtig und wichtig. Hier hat jeder seine eigenen Werte und Sichtweisen. Treffen nun zwei Welten im Streit aufeinander, führt das zum Kampf ums Rechthaben. 
 
Konflikte entstehen immer dann, wenn Unterschiedliches aufeinandertrifft. Jeder Mensch hat seine eigenen Gedanken, Gefühle oder Handlungen – und diese sind für andere manchmal nicht nachvollziehbar. Dann kommt es darauf an, diese zu akzeptieren oder zumindest zu respektieren. Doch viel häufiger will man den anderen davon überzeugen, dass er »falsch liegt« mit seiner Meinung oder seiner Handlung.
Die Tatsache, dass jeder von uns zwar körperlich auf unserer einen gemeinsamen Welt lebt, aber jeder doch gedanklich auch in seiner ganz eigenen, ist vielleicht das den Frieden am meisten gefährdende Problem – im zwischenmenschlichen wie im politischen Bereich. Führen wir uns dieses Problem einmal vor Augen. Auf der Erde leben derzeit gut sieben Milliarden Menschen. Uns alle verbinden zwei wesentliche Gemeinsamkeiten:

	Wir alle leben auf dem Planeten Erde.

	Wir alle gehören zur Gattung Mensch.


So gesehen teilen wir eine gemeinsame Welt. Diese riesige Gruppe lässt sich jedoch in beliebig viele verschiedene Untergruppen aufteilen. Das führt zu eben so vielen verschiedenen Welten. Menschen lassen sich nach Geschlecht, Hautfarbe, Kontinenten, Religionen, Ländern, Bezirken, Städten, Generationen, Familien sortieren. Jede der dabei entstehenden Untergruppen teilt mit seinen Mitgliedern gewisse Gemeinsamkeiten. Sie haben gemeinsame Ziele, Werte, Regeln, Rahmenbedingungen, Erfahrungen oder Zugehörigkeiten, durch die sie sich von anderen Gruppen unterscheiden. Suchen wir jedoch nach zwei vollständig gleichen Welten, so werden wir diese nicht finden. Am Ende sind wir alle Individuen, die in ihrer eigenen kleinen Welt leben. Unsere große Welt ist voller verschiedener Wirklichkeiten, voller kleiner individueller Welten.
 
Die Lebensumstände – prägend von Geburt an 
Wie kommen diese vielen kleinen Welten und Wirklichkeiten zustande? Schauen wir uns hierfür unseren Start in diese Welt etwas genauer an. Beginnen wir bei unserer Geburt, denn ab diesem Zeitpunkt nimmt das Leben unumstritten Einfluss auf uns. Jeder von uns findet bestimmte Bedingungen bei seinem Start ins Leben vor. Hier gibt es keine Gerechtigkeit, denn die Startbedingungen sind äußerst unterschiedlich. Der eine wird in eine Welt hineingeboren, in der seine Eltern seit Jahren sehnsüchtig auf die Geburt ihres ersten Kindes gewartet haben. Er ist erwünscht, ersehnt, liebevoll geborgen. Ein Mädchen in Indien dagegen ist das auch heute noch in vielen Fällen keineswegs.
Auch die Umstände zur Zeit unserer Geburt wirken auf unser Leben ein: Werden wir in ein reiches oder armes Umfeld hineingeboren, mit gebildetem oder ungebildetem, großem oder kleinem Familienkreis? Sind wir Einzelkind oder haben wir Geschwister, sind alle gesund oder ist jemand schwer krank?
Hinzu kommt, dass wir unsere körperliche und psychische Ausstattung, unser Temperament sowie unsere Persönlichkeitseigenschaften, unsere Intelligenz, Talente und Interessen auf diese Welt mitbringen. Man geht heute davon aus, dass unsere Persönlichkeit zu etwa 40 bis 50 Prozent angeboren ist. (Häusel 2006, S. 70)
 
Der individuelle Lebensweg 
Und mit diesen Faktoren machen wir uns auf unseren einzigartigen Lebensweg.
Jeden Tag nehmen wir Eindrücke auf, machen unsere Erfahrungen und lernen etwas über das Leben dazu. Jeder Tag prägt uns. Wir werten unsere Erlebnisse aus. Was ist gut, was ist schlecht? Wovon wollen wir mehr, was wollen wir meiden? Wir bilden daraus Überzeugungen und Meinungen, Werte, Gefühle, Bedürfnisse – es entsteht unsere ganz persönliche Wirklichkeit aus gelebter Erfahrung. Das ist unsere kleine Welt.
Das Ergebnis aus diesen unterschiedlichen Lebenswegen ist, dass es zu jeder Meinung fast immer eine Gegenmeinung gibt – das ist sogar in der Wissenschaft so.
 
Jeder Mensch hat seine eigene kleine Welt, in der er lebt und die für ihn richtig und wichtig ist. Sie ist seine Wirklichkeit. 
 
Die Welt des anderen verstehen lernen 
Als Ergebnis haben wir genauso viele kleine Welten wie Menschen auf dieser Erde. Um uns ein friedliches Zusammenleben zu ermöglichen, versuchen wir möglichst viele Gemeinsamkeiten in unseren kleinen Welten herzustellen. Dafür haben wir uns auf Menschenrechte, Grundgesetze, wissenschaftliche Beweise, moralische und ethische Grundwerte, kulturelle und religiöse Zugehörigkeiten und endlos viele Regeln je nach Gruppenzugehörigkeit geeinigt. Doch wer entscheidet, was wirklich Wirklichkeit ist?
Das Problem: Jeder entscheidet für sich, dass seine Welt und seine Wirklichkeit die einzig richtige ist. Jedem ist seine Welt »heilig«– schließlich ist sie das Ergebnis seines Seins. Wird sie angegriffen, sind wir bereit, dafür zu kämpfen, sie zu verteidigen und zu rechtfertigen – denn wir werden mit unserer Welt ja selbst infrage gestellt.
Je besser wir die Welt eines anderen verstehen oder einfach nur respektieren können, desto größer ist die Wahrscheinlichkeit für eine friedliche Ko-Existenz.
Aber sind wir denn überhaupt in der Lage, die Welt eines anderen kennenzulernen und vielleicht sogar zu verstehen? Aus unserem Glasglockenmodell (siehe Seite 36 ff.) wissen wir, dass das zumindest im Konfliktfall nicht mehr so einfach ist. Und vorher?
Stellen Sie sich einmal Ihre eigene kleine Welt als kleine Weltkugel vor, mit der Sie fest verschmolzen sind. Sie können sie nicht verlassen. Deshalb ist es auch nicht möglich, einfach mal eine Zeit lang auf der Weltkugel eines anderen zu leben. Sie können lediglich ein Fernglas holen und damit die Welt des anderen aufmerksam studieren. Ohne sie gleich mit Ihrer eigenen Welt abzugleichen und somit zu bewerten, können Sie einfach wahrnehmen, was Sie beobachten. Das führt Sie zu der Erkenntnis: Wie ein anderer auftritt, denkt,  spricht und handelt, ist das Ergebnis seiner Weltsicht. Aus seiner Wirklichkeit heraus ist das schlüssig und richtig.
Mit diesem Wissen können Sie sich ganz entspannt zurücklehnen und darüber staunen, wie andere so ticken und was es so alles gibt. Auf diese Weise können wir alle jeden Tag unseren Horizont erweitern, indem wir  andere Wirklichkeiten kennenlernen und respektieren.
[image: ]
»Interessant, was es so alles gibt … « 



Die eigene Welt erkunden 
Doch bevor Sie die Welt eines anderen erforschen, sollten Sie unbedingt Ihren eigenen Planeten bereisen und ausgiebig erkunden. Sie werden dabei bislang unbekannte Plätze entdecken und bereits bekannte Stellen noch besser kennenlernen.
[image: ]
»Jetzt bin ich mal gespannt auf mich … « 




Selbstbewusstsein schafft Gelassenheit 

Je besser Sie sich in Ihrer kleinen Welt auskennen, desto gesünder ist Ihr Selbstbewusstsein (Ich bin mir meiner selbst bewusst). Ihr Selbstbewusstsein verleiht Ihnen die notwendige Souveränität, um bei Problemen mit anderen Menschen gelassen zu bleiben. Dadurch geraten Sie nicht so schnell in Konflikte.


Übung 
1. Bereisen Sie Ihre Welt und schauen Sie sich auf Ihrem Planeten genau um. Nehmen Sie sich dafür ausreichend Zeit und schreiben Sie Ihre Antworten auf.

	In welche Lebenssituation bin ich hineingeboren?

	Wie habe ich meine Kindheit erlebt?

	Wie war mein Verhältnis zu meinem Vater?

	Wie war mein Verhältnis zu meiner Mutter?

	Was haben sie mir jeweils mitgegeben? Was davon habe ich angenommen? Was habe ich nicht angenommen?

	Welche Menschen haben mich darüber hinaus geprägt?

	Was waren die großen Themen in meiner Kindheit?

	Welches Temperament, Talent, Interesse habe ich mitgebracht?

	Was war in meinem Leben stärkend?

	Was war schwierig?


2. Prüfen Sie bei jedem der folgenden Begriffe, welche Überzeugungen und Werte dazu bei Ihnen vorhanden sind:
Themenkreis:

	Bildung/​Beruf/​Leistung

	Religion/​Moral/​Sinn

	Familie/​Freunde/​Zugehörigkeit

	Körperhygiene/​Ernährung

	Mann/​Frau/​Kinder

	Benehmen

	Kultur

	Zwänge/​Freiheiten

	Werte

	Natur


Was will ich an die Nachwelt weitergeben?
 
Halten wir fest: Jeder lebt in seiner eigenen kleinen Welt. Sie ist durch unsere Lebenserfahrung geprägt und erklärt unser Verhalten. Sie entspricht unserer Wirklichkeit und ist uns »heilig«. Wird sie angegriffen, sind wir bereit, dafür zu kämpfen, sie zu verteidigen, sie zu rechtfertigen. 
 

Tipps: 


	Versuchen Sie, sich Ihrer Werte, Überzeugungen, Prägungen und deren Ursprünge möglichst bewusst zu werden. Erspüren Sie, welche Wertigkeit Sie Ihrer kleinen Welt beimessen.

	Machen Sie sich bewusst, dass jeder andere auch eine eigene Weltsicht hat, die ihm »heilig« ist. Selbst wenn einige in großen Teilen übereinstimmen, sind sie im Ganzen doch alle verschieden.

	Konkurrieren Sie nicht länger mit anderen Weltsichten. Seien Sie stattdessen neugierig auf sie und versuchen Sie, andere Wirklichkeiten nachzuvollziehen. Sie können damit sogar die Essenz Ihrer eigenen Lebenserfahrung mit einigen von Ihnen nicht erlebten Aspekten anreichern. Erweitern Sie dadurch Ihren Horizont. Respektieren Sie Unterschiede und ziehen Sie innerlich den Hut vor dem Lebensweg anderer Menschen.






Wer ändert hier wen? 

Im Streitfall verfügen wir alle über einen großen Veränderungswillen: Wir wollen, dass der andere sich ändert. Der ändert sich aber meistens nicht. Veränderung geschieht allein durch uns selbst. Aber das bedeutet keineswegs, immer den »Schwarzen Peter« zu haben oder klein beizugeben. 
 
Am einfachsten wäre es natürlich, wenn alles immer nach unseren Wünschen ginge. Dann müssten sich die anderen ändern und wir hätten keinen Stress wegen ihnen. Doch: Sie können einen anderen Menschen nicht ändern. Vielleicht können Sie ihn dazu motivieren, dass er Lust bekommt, sich selbst zu ändern. Wenn es in Kapitel 3 darum geht, anders zu handeln, werden Sie hilfreiche Techniken dazu kennenlernen. An dieser Stelle geht es darum, zu erkennen, dass wir unsere Veränderungsenergie auf uns selbst lenken sollten und nicht auf den anderen.
Denn unabhängig davon, ob wir recht haben oder nicht, müssen wir damit leben, dass andere sich nicht ändern. Das erfordert eine Menge Frustrationstoleranz.
 
Ändern kann ich »nur« mich selbst! 
Sie können zwar einen anderen nicht ändern, aber Sie können sich selbst, das heißt Ihr Denken, Fühlen und Handeln, ändern. Zunächst klingt das vielleicht nach wenig: Sie können »nur« sich selbst ändern. Aber es hat eine enorme Wirkung. Wenn Sie sich verändern, verändern sich Ihre Welt und Ihre Wirklichkeit. Und hierbei können bereits kleine Änderungen eine erhebliche Entlastung und Bereicherung mit sich bringen.
Dieser Ansatz hat zwei wesentliche Vorteile:

	Er funktioniert stabil.

	Wir sitzen selbst am Steuer.
 


Sie behalten dabei jederzeit alle Freiheiten, denn nur Sie selbst entscheiden darüber, wann Sie sich wie und warum ändern. Und Sie ändern sich nur zu Ihrem eigenen Vorteil. Sie müssen nicht so sein, wie andere Sie haben wollen, sondern Sie entwickeln sich in die von Ihnen selbst gewünschte Richtung. Natürlich kann es sein, dass Sie sich eigentlich pudelwohl fühlen, so wie Sie sind. Sie wollen sich nicht verändern, aber vielleicht zwingen die Umstände Sie, über eine Veränderung nachzudenken.
Das erinnert mich an eine Beratungssituation mit einer jungen Mutter. Sie hatte massive Probleme mit ihrem Sohn. Ich zeigte ihr auf, wie sie und ihr Mann sich ihm gegenüber anders verhalten könnten. Daraufhin antwortete sie erzürnt: »Mein Mann und ich wollen uns doch nicht ändern. Wir wollen, dass sich unser Sohn ändert.«
Eines ist sicher: Unsere Lebensumstände, die Ereignisse und die Menschen um uns herum können wir nicht ändern. Wir können sie auch nur bedingt austauschen. Sie sind, wie sie sind. Wir müssen mit ihnen umgehen.
Wenn wir in Konflikte geraten, die uns belasten, brauchen wir eine Lösung, damit wir wieder unbeschwert sein können. Manchmal lösen sich Konflikte allein dadurch, dass wir die Situation aus einer anderen Perspektive betrachten oder anders darüber denken. Gerade deswegen sind die Gedanken in diesem zweiten Kapitel eine wertvolle Grundlage für ein konstruktives Konfliktmanagement. Denn über unser Denken gestalten wir unsere Wirklichkeit.
 
Denken und Wirklichkeit 
Wir können unser Denken, Fühlen und Handeln ändern. So wie wir denken, so fühlen wir. Wie wir fühlen, so handeln wir. So wie wir handeln, entstehen Reaktionen oder Konsequenzen. Wenn wir anders denken, fühlen wir anders, wenn wir anders fühlen, handeln wir anders, wenn wir anders handeln, entstehen andere Reaktionen oder Konsequenzen – es entsteht eine andere Wirklichkeit.

Denken: 

Je nachdem, wie wir eine Situation sehen, wie wir sie wahrnehmen und bewerten, entstehen unterschiedliche Gefühle. 

↓

Fühlen: 

Je nachdem, wie wir empfinden, reagieren wir unterschiedlich, zeigen Verständnis, trösten, klagen an oder wehren uns.

↓

Handeln: 

Je nachdem, wie wir agieren, rufen wir verschiedene Reaktionen beim anderen hervor, die auf uns zurückwirken. Wie man in den Wald ruft, so schallt es zurück.


Unsere Wirklichkeit formt sich bereits in unseren Gedanken. Schon bei unserer Konfliktdefinition haben wir gesehen, wie wir unsere Meinungen, Vorurteile, Interpretationen, Unterstellungen, Bewertungen für die einzig wahre angemessene Reaktion auf eine Situation halten. Uns ist meist nicht bewusst, dass wir auch andere Gedanken wählen könnten. Mit der Auswahl unserer Gedanken bestimmen wir die Ereignisse in unserem Leben mit. Wenn wir einen anderen Gedanken wählen, gestalten wir eine andere Wirklichkeit. Die Betonung liegt hier auf Auswahl. Es geht darum, ganz bewusst zu entscheiden, welchen Gedanken wir in einer schwierigen Situation aufnehmen. Wir wählen dabei gezielt denjenigen Gedanken, der uns eine Konfliktlösung ermöglicht.
 
Situation: Eine Kollegin quatscht Sie voll, sie erzählt Ihnen gerade jede einzelne Minute ihres Wochenendes.
 



	
Gedanke 


	
Sie ist egozentrisch und  nimmt sich selbst zu  wichtig. Was ich am Wochenende gemacht habe,  interessiert sie nicht.


	
Vielleicht kann sie ihren  Redefluss nicht kontrollieren. Oder sie hat nicht viele  Menschen, mit denen sie  sich austauschen kann.





	
Gefühl 


	
Ärger, Unlust,  Ablehnung


	
Mitgefühl,  Angestrengtheit





	
Handlung 


	
Kontakt mit der  Kollegin meiden.


	
Das Gespräch freundlich  aber entschieden  beenden.





	
Reaktion  der Kollegin 


	
Sie mag mich nicht.


	
Sie hat jetzt keine Zeit  zum Ratschen.





	
Konsequenz 


	
Angespanntes Verhältnis  zur Kollegin


	
Entspanntes kollegiales  Verhältnis








Mitgefühl statt Mitleid 
Wenn wir Mitgefühl für unsere Konfliktpartner empfinden, müssen wir unbedingt darauf achten, dass wir es nicht mit Mitleid verwechseln. Beim Mitleid erheben wir uns über den anderen. Wir sind dann groß und stark, und der andere ist klein und schwach. Wie eine Mutter, die dem kleinen Kind über den Kopf streichelt und ihm Trost spendet, gehen wir damit in eine überlegene Position. Das führt unweigerlich zu einer Störung auf der Beziehungsebene, weil sich unser Gegenüber verständlicherweise herabgesetzt fühlen wird. Mit unserem Mitgefühl bleiben wir mit dem anderen auf gleicher Augenhöhe. Der andere tut uns nicht leid, sondern wir können uns lediglich in seine Situation einfühlen. Wir sprechen einfach von Mensch zu Mensch. Das macht einen wesentlichen Unterschied in der Wirkung auf den anderen.
 
Der eigene Nutzen 
Vielleicht haben Sie die Sorge, dass Sie selbst auf der Strecke bleiben könnten, wenn Sie zu viel Verständnis für andere haben. Doch machen wir uns bewusst: Der andere ist, wie er ist. Unabhängig davon, ob wir Verständnis für ihn haben oder nicht. Er wird nicht durch unser Verständnis anstrengend für uns, sondern er ist es bereits vorher. Er wird durch unser Verständnis auch nicht noch anstrengender für uns. Sondern: Durch unser Verständnis entwickeln wir selbst keine negativen Emotionen gegenüber dem anderen. So bleiben wir respektvoll und wertschätzend und pflegen damit die Beziehungsebene. Dadurch haben Sie nur ein Problem statt eines Konflikts, Ihr Verstand steht Ihnen vollständig zur Verfügung, weil ihn keine negativen Emotionen blockieren, und Sie sind voll handlungsfähig. Sie können in diesem Zustand weitaus besser für sich sorgen, als Sie es im Ärger tun können. Selbstverständlich suchen wir in vielen Fällen das Gespräch mit dem anderen. In dieser Grundhaltung gelingt es Ihnen viel erfolgreicher, Ihre eigenen Belange zu vermitteln, und Sie haben weitaus bessere Chancen, dafür zu sorgen, dass Sie auf keinen Fall auf der Strecke bleiben.
 
Vom Versuch, andere zu ändern 
Wie viele Gedanken und wie viel Lebensenergie verschwenden wir bei dem Versuch, andere zu verändern. Wir belehren sie, wir korrigieren sie, wir wollen sie zur Einsicht bewegen und sie so hinbiegen, wie es für uns richtig oder angenehm ist. Gelingt uns das nicht, sind wir gekränkt und frustriert. Wir verbrauchen dann viel Kraft, um mit unserem Frust und dem angespannten Verhältnis zum anderen umzugehen. Es ist unsere wertvolle Lebenskraft, die wir hierbei verschwenden und die uns an anderer Stelle fehlt. Wir könnten diese Energie viel sinnvoller in unsere eigene Entwicklung investieren, auf dem Weg zu einem gesunden, erfolgreichen, selbstbestimmten und erfüllten Leben.
Aber warum erkennen wir das nicht und versuchen immer, den anderen zu ändern?
Ganz einfach: Bei einem anderen Menschen erkennen wir seine Schwächen viel besser als bei uns selbst. Wir erkennen deutlich, wo er sich selbst etwas vormacht und sich damit selbst im Wege steht. Wir wollen ihm gern helfen. Und das nicht ganz uneigennützig, denn meist hätten wir selbst auch ein schöneres oder leichteres Leben, wenn der andere unsere Tipps annehmen und umsetzen würde. Nur leider will der andere in der Regel unsere wertvollen Ratschläge nicht hören. Er sieht bei sich selbst keinen Handlungsbedarf. Im Gegensatz dazu sieht er viel mehr, was an uns nicht so recht passt, und möchte umgekehrt auch uns helfen.
 
Tatsache ist: Um unsere eigenen Schwächen erkennen zu können, brauchen wir einen anderen Menschen, der uns den Spiegel vorhält, indem er uns beschreibt, was er an uns wahrnimmt. Das gilt übrigens auch für unsere Stärken.
 
Stärken bewusst machen – Schwächen annehmen 
Um uns selbst entwickeln zu können, brauchen wir die Rückmeldung der anderen, sowohl die positive als auch die kritische. Doch die meisten Menschen tun sich damit schwer. Sie nehmen ihre Stärken als selbstverständlich hin, und jede Kritik nagt an ihrem Selbstwert. Jeder will gut sein, so wie er ist. Doch je besser wir uns unserer Stärken bewusst sind, desto leichter fällt es uns, auch unsere Schwächen anzunehmen und dazuzulernen. So gesehen ist es für uns wichtig, dass wir unsere Stärken kennen und sie uns von anderen immer wieder bestätigen lassen. Erst wenn sie uns wirklich bewusst sind, können wir uns »schmerzfrei« auch mit unseren Schwächen auseinandersetzen. Für ein konstruktives Konfliktmanagement kommen wir an der Arbeit an unseren eigenen Schwächen nicht vorbei.

Der Weg zur Weisheit 

Jeder von uns hat bis zu seinem Lebensende die Möglichkeit, persönlich weiter zu wachsen, reifer zu werden, runder in seiner Persönlichkeit. Als Fernziel wartet die Weisheit des Alters auf uns. Der Einsatz lohnt sich doppelt. Nicht nur, dass wir selbst zunehmend erfüllt und glücklich leben. Auch unser Umfeld wird uns dafür sehr schätzen und unsere Nähe genießen. Wir können für andere wertvolle Gesprächspartner sein, aber auch Vorbild und Mutmacher.


Übung 
Tragen Sie gedanklich die wichtigsten Menschen zusammen, bei denen Sie sich wünschten, dass sie sich ändern würden. Malen Sie sich aus, wie Ihr Leben dadurch leichter und schöner würde. Setzen Sie sich anschließend mit der Erkenntnis auseinander, dass das eine schöne Illusion ist. Nehmen Sie mit aller Entschiedenheit Abschied davon.

	Überlegen Sie, wie Sie denken und fühlen müssten, damit ein besseres Auskommen mit diesen Menschen für Sie möglich wird. Beginnen Sie, mit neuem Verhalten zu experimentieren.


 
Halten wir fest: In schwierigen Situationen erscheint es uns notwendig, dass sich ein anderer ändert, damit unser Leben leichter und schöner wird. Wir lenken dann unsere Energie auf den anderen. Wir können einen anderen Menschen aber nicht ändern. Im Umkehrschluss können uns andere Menschen auch nicht ändern. Jeder kann nur sich selbst ändern und ist für seine Entwicklung selbst verantwortlich. 
 

Tipps: 


	Nehmen Sie die Erkenntnis, dass Sie einen anderen Menschen nicht ändern können, so tief es Ihnen möglich ist, in Ihr Bewusstsein auf.

	Ziehen Sie Ihre Veränderungsenergie vom anderen ab und konzentrieren Sie sich auf Ihren eigenen Lernprozess.

	Vergessen Sie die Idee, dass Sie bereits perfekt sind – Sie sind es nicht. Sie haben auf alle Fälle viele Stärken. Und Sie haben auf alle Fälle manche Schwächen. Lernen Sie freudvoll dazu, entwickeln Sie sich weiter.

	Suchen Sie in Konflikten danach, was Sie verändern können. Nehmen Sie Rückmeldung dankbar an, sowohl gute als auch kritische. Sie kann wertvolle Hinweise auf Ihrem Weg zu innerem Glück, Zufriedenheit und Erfüllung beinhalten.






TEIL III
Anders handeln – Konflikte lösen 

In diesem Kapitel erfahren Sie nun, wie sich Konflikte in der Praxis kreativ, kräftesparend und kultiviert lösen lassen. Sie erhalten dazu eine Art »Trainingsprogramm«, das Ihre eigenen Handlungsmöglichkeiten im Konfliktfall durch einfache Techniken erweitert. So können Sie ganz konkret anders handeln. Das bedeutet keineswegs, dass Sie immer die »ganze Arbeit leisten« oder sich gar immer zurücknehmen müssen. Ganz im Gegenteil: Sie werden kostbare Zeit gewinnen, die Ihnen bei einem schwelenden Konflikt sonst durch Grübeln und Hadern gestohlen wird. 
[image: ] 
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Den eigenen Standpunkt darlegen 

Wer in einem Konflikt zu einer Lösung finden will, muss einerseits seine eigene Sicht klar darstellen und andererseits versuchen, die Sicht des anderen zu verstehen. Doch bevor wir unseren Standpunkt für einen anderen nachvollziehbar darstellen können, müssen wir uns erst selbst darüber klar werden. Nach einer intensiven Selbstklärung können wir unsere Sicht ansprechen, ohne den anderen zu verletzen oder anzuklagen. 
 
In einem Konflikt prallen zwei unterschiedliche Welten aufeinander (siehe Seite 72 ff.). Das ist wie auf dem Rummelplatz bei dem Fahrgeschäft »Autoscooter«. Dort fahren viele Autos auf begrenztem Raum und stoßen teils absichtlich, teils unabsichtlich aneinander. Ähnlich können wir es uns vorstellen, wenn im Konfliktfall unsere kleinen Weltkugeln aneinanderstoßen. Das ist immer dann der Fall, wenn wir das Verhalten, Denken oder Fühlen einer anderen Person aus unserer Weltsicht heraus als falsch oder schlecht bewerten. Ebenso andersherum, wenn eine andere Person unser eigenes Verhalten, Denken oder Fühlen als falsch oder schlecht empfindet. Jeder Zusammenprall erschüttert unsere Kugel und droht sie zu verletzen. Weil uns unser biologisches Grundprogramm schützen will (siehe Seite 26), verteidigen wir unsere Wirklichkeit, überzeugt davon, dass unsere Weltsicht richtig ist und die des anderen falsch sein muss. Zum Glück sind wir nicht mehr so primitiv, dass wir uns gegenseitig gleich an die Kehle gehen oder uns verkloppen. Wir kämpfen nicht mehr mit unseren Fäusten, sondern mit unseren Worten. Dabei verwenden wir ganz automatisch eine Art »Kampfsprache«, bei der die Worte unsere Waffen sind. Mit jedem Satz setzen wir einen Hieb auf unseren Gegner. Mit Du-Botschaften zeigen wir auf, was uns am anderen nicht gefällt, und erwarten seine Einsicht.

	»Du bist … «

	»Du hast mal wieder … «

	»Nie kannst du … «


Das Problem dabei: Wir hören uns wie schimpfende Eltern mit erhobenem Zeigefinger an. Damit stellen wir uns über den anderen und gehen in eine Rolle, die uns nicht zusteht. Das Ende vom Lied ist, dass unsere Botschaften bei ihm nicht richtig ankommen.
 
Wie erreichen wir, dass ein anderer versteht, was wir meinen, ohne dass er sich dabei angegriffen fühlt?
 
Klärungssprache statt Kampfsprache 
Wir brauchen dafür eine vollkommen andere Sprache, die bislang kaum jemand in unserem Land spricht. Sie klingt deshalb ziemlich ungewohnt in unseren Ohren. Es ist die »Klärungssprache«. Ziel ist es, nicht über den anderen zu sprechen und zu urteilen, sondern etwas über die eigene Befindlichkeit zu erzählen.
Mit der Klärungssprache zeigen wir nicht mit dem Finger auf den anderen und verurteilen sein Verhalten, sondern halten den Finger auf uns selbst gerichtet. Wir zeigen, was in uns passiert und welches unsere Sicht ist. Wir gewähren anderen damit einen Einblick in unsere kleine Welt. Der andere wird dadurch nicht angegriffen. Er kann ohne Verletzungsgefahr interessiert zuhören. Mit hoher Wahrscheinlichkeit kann er uns dadurch besser verstehen.
 
Selbstklärung 
Um Ihre Position klar vertreten und nachvollziehbar darlegen zu können, müssen Sie sich vorbereiten. Bevor Sie handeln, analysieren Sie die Situation und Ihre eigenen Empfindungen.
Zur Selbstklärung stellen Sie sich folgende Fragen:
 

	Was genau ist es, was mich stört?

	Welche Gedanken und Gefühle entstehen dazu bei mir?

	Welches meiner Bedürfnisse ist unerfüllt?

	Warum ist mir das Thema so wichtig?

	Was würde ich mir konkret wünschen?

	Was kann ich realistischerweise erreichen?
 


Am besten schreiben Sie Ihre Antworten auf. Oder Sie erzählen sie einer vertrauten Person. Bitten Sie diese, Ihre Aussagen kritisch zu hinterfragen. Das kann Ihnen helfen, Ihre Sichtweise zu konkretisieren.

Im Berufsleben ist manches anders …  

Im Arbeitsleben ist es meist unpassend, unsere tiefsten Gefühle und Bedürfnisse zu zeigen. Hier müssen wir diese »übersetzen« und auf ein oberflächlicheres Niveau bringen. Wir sagen dann nicht, dass uns etwas tief gekränkt hat, sondern beispielsweise,


	dass wir verwundert sind, dass …

	dass es uns nachdenklich macht, warum …

	dass es uns irritiert, dass …




Klärungssprache trainieren 
Die »Kampfsprache« beherrschen die meisten fließend, doch die »Klärungssprache« müssen Sie vermutlich erst lernen. Deshalb steht sie Ihnen am Anfang für spontane Reaktionen noch nicht zur Verfügung.
Um sie zu üben, bieten sich Situationen an, auf die Sie sich vorbereiten können. Nehmen wir an, Sie hätten im Streit Du-Botschaften verwendet und Ihr Gegenüber verletzt. Mithilfe der Fragen bereiten Sie das Gespräch nach und übersetzen Ihre Aussagen in aller Ruhe in die »Klärungssprache«. So vorbereitet, gehen Sie noch einmal auf den anderen zu und führen ein klärendes Gespräch.
Eine weitere ausgezeichnete Übungsmöglichkeit bieten Situationen, bei denen Sie sich seit längerer Zeit an dem Verhalten eines anderen stören. Auch hier haben Sie ausreichend Zeit, sich gut vorzubereiten.
 
Das klärende Sprechen 
Im Folgenden lernen Sie die Technik des klärenden Sprechens kennen, mit der Sie eine Störung so ansprechen können, dass Ihr Gesprächspartner Sie verstehen kann, ohne sich angegriffen zu fühlen. Nehmen wir uns dazu ein Beispiel vor und leiten daraus die sechs Schritte konstruktiver Konfliktlösung ab.
 
[image: ] Seit Längerem nervt es Irene, dass ihre Kollegin Sabine laufend über den Chef lästert. Nach ausgiebiger Vorbereitung fasst sie ihren Mut zusammen und spricht Sabine darauf an: 
 
1. Bereiten Sie die Basis für ein Gespräch vor. 
Die Haltung: wertschätzend
Damit ist gemeint, dass Sie den anderen mit Ihrer Ansprache nicht überfallen sollten. Er ist vielleicht gerade völlig entspannt und bester Laune, rechnet mit nichts Kritischem. Sie treffen ihn dann unnötig tief, weil er sich nicht auf ein schwieriges Gespräch einstellen konnte. Kündigen Sie an, worüber Sie sprechen möchten. Finden Sie dafür eine neutrale Überschrift für Ihr Thema. Klären Sie zudem ab, ob der Zeitpunkt im Augenblick für den anderen passt. Passt es für ihn jetzt nicht, vereinbaren Sie einen geeigneten Termin.
 
[image: ] Irene: »Du, Sabine, ich würde gerne mit dir über unseren Chef sprechen, hast du ein paar Minuten Zeit für mich?« 
 
2. Beschreiben Sie das Verhalten bzw. Geschehen, das Sie stört. 
Die Haltung: objektiv, konkret
Sie haben möglicherweise stundenlang über das Thema nachgedacht, deshalb haben Sie eine bestimmte Situation ziemlich präzise im Kopf. Der andere hingegen weiß nicht, worum es jetzt genau geht. Am einfachsten wäre es, wenn Sie die kritische Szene auf Video aufgenommen hätten. Sie bräuchten diese nur vorzuführen und dem anderen sagen, dass Sie darüber gerne mit ihm sprechen möchten. Nachdem Sie eine solche Aufzeichnung nicht haben, beschreiben Sie mit Worten die Szene ganz sachlich ohne jegliche Interpretation oder Bewertung.
 
[image: ] Irene: »In den letzten Wochen gibt es immer wieder Situationen, in denen du dich über den Chef ärgerst. Du erzählst mir dann, was los war, und beschreibst mir, was du konkret an ihm kritisierst.« 
 
3. Benennen Sie die Konsequenzen, die das für Sie hat. 
Die Haltung: sachlich, greifbar und konkret
Beschreiben Sie die Konsequenzen, die diese Situation für Sie hat, so, dass ein anderer sie nachvollziehen kann. Auch hier bleiben Sie völlig sachlich und unemotional. Manchmal hat eine Streitsituation keine konkreten Konsequenzen für uns. In einem solchen Fall lassen Sie diesen Punkt einfach aus.
 
[image: ] Irene: »Das führt bei mir fast immer dazu, dass ich mich auch aufrege, mich ärgere und schlechte Laune bekomme.« 
 
4. Sagen Sie, welche Gefühle und Gedanken die Situation bei Ihnen auslöst und was Ihr Bedürfnis ist. 
Die Haltung: subjektiv
Endlich ist es so weit. Jetzt können Sie aufzeigen, wie Sie denken und fühlen. Zeigen Sie Ihrem Gesprächspartner etwas aus Ihrer kleinen Welt! Vorsicht: Nutzen Sie unbedingt die Klärungssprache und unterlassen Sie alle Du-Botschaften und jede Anklage.
Statt wie bisher: Ich bin …, weil du … – z. B. »Ich bin ärgerlich, weil du zu spät kommst«, sagen Sie besser: Ich bin …, weil mir wichtig ist …, z. B. »Ich bin ärgerlich, weil mir Pünktlichkeit einfach wichtig ist.«
 
[image: ] Irene: »Ich kann deinen Ärger meistens gut nachvollziehen. Gleichzeitig ist es für mich so, dass ich ganz gut mit ihm klarkomme. Er ist für mich nicht der perfekte Chef, aber ich kann gut mit ihm arbeiten. Ich bin mit der Situation unzufrieden, weil mir der Spaß an der Arbeit und meine gute Laune einfach wichtig sind. Kannst du das verstehen?« 
 
Machen Sie nun eine Redepause und holen Sie eine erste Reaktion Ihres Gesprächspartners ein. Schweigen Sie einfach und blicken Sie Ihr Gegenüber fragend und interessiert an. Geben Sie ihm Zeit, eine Reaktion zu zeigen. Halten Sie dabei ruhig auch ein längeres Schweigen aus. An der ersten Reaktion des anderen erkennen Sie, wie Ihre Worte bei ihm angekommen sind. Entschuldigt er sich und zeigt Verständnis für Ihre Empfindung, haben Sie einen Volltreffer gelandet. Es ist Ihnen dann gelungen, Ihre Störung so anzusprechen, dass sich der andere nicht angegriffen gefühlt hat. Zeigt sich Ihr Gegenüber uneinsichtig, indem er sich rechtfertigt, verteidigt oder einen Gegenangriff startet, nehmen Sie zur Kenntnis, dass Ihre Botschaft als Angriff empfangen wurde und offensichtlich beim anderen doch das Überlebensprogramm gestartet wurde. In diesem Fall gilt es, gezielt nachzubessern. Nehmen Sie dabei großzügig die Schuld für ein mögliches Missverständnis auf sich. Das beruhigt die Emotionen Ihres Gesprächspartners.
 
[image: ] Irene: »Sabine, ich habe den Eindruck, ich habe das nicht gut rübergebracht. Ich wollte dich nicht angreifen. Mir war einfach wichtig, die Situation mal mit dir zusammen zu besprechen und zu sehen, ob wir da nicht eine Lösung finden. Was meinst du?« 
 
Nun haben Sie das Gespräch gut eingefädelt und auf eine konstruktive Schiene gesetzt. Ihr Gesprächspartner weiß jetzt, was Sie stört. Grundsätzlich ist es übergriffig, wenn wir einem anderen vorschreiben, wie er zu sein hat und was er unterlassen soll. Deshalb ist es nun wichtig, dass Sie seinen Handlungsfreiraum nicht unnötig einschränken. Machen Sie ihm keine Vorschriften, was er nun zu tun hat. Es reicht aus, wenn Sie Ihr Anliegen darstellen. Damit geben Sie dem anderen die faire Chance, Ihr Problem überhaupt zu erkennen. Wie er nun weiter damit umgeht, ist seine Sache. Sie sind nicht befugt, ihm Anweisungen zu geben. In vielen Fällen wird er nun handeln oder eigene Vorschläge zur Lösung machen. Lassen Sie ihm diesen Vortritt. Danach und wenn von ihm nichts kommt, geben Sie Ihre Vorstellungen und Wünsche kund.
 
5. Sagen Sie, was Sie brauchen oder sich an Veränderung wünschen. 
Die Haltung: zukunfts- und lösungsorientiert 
Greifen Sie die Lösungsansätze des anderen auf, wenn sie Ihren Vorstellungen entsprechen, und bestätigen Sie diese. Falls Sie andere Vorstellungen haben, formulieren Sie diese in Form eines Wunsches. Der andere bekommt dadurch von Ihnen keine Vorschriften und wird in seinem Freiraum nicht eingeschränkt.
 
[image: ] Irene: »Ich würde mir wünschen, dass ich von dem Ärger mit dem Chef am besten gar nichts mitbekomme. Dann müsste ich mich nicht aufregen und ärgern und hätte weiterhin gute Laune.« 
 
6. Beenden Sie das Gespräch positiv. 
Die Haltung: wertschätzend
Bedanken Sie sich abschließend beim anderen für das Gespräch und seine Bereitschaft, auf Ihre Bedürfnisse einzugehen.
 
Erinnern Sie sich an das Bild der Glasglocke aus Kapitel 2 (siehe Seite 37). Genau hier stehen wir nun. Wenn wir unserem Konfliktpartner nach eingehender Selbstklärung unsere Sicht mithilfe der Klärungssprache dargelegt haben, haben wir damit unsere Glocke angehoben. Wir zeigen uns und werden für den anderen sicht- und einschätzbar.
[image: ]
Ich zeige mich 



Besteht überhaupt ein Problem? 
Bedenken Sie: Natürlich bleibt eine Kritik auch mit der Klärungssprache für Ihr Gegenüber unangenehm. Kritik ist Kritik und nicht Zustimmung.
Deshalb sollten Sie stets genau prüfen, ob ein Gespräch wirklich angebracht und notwendig ist. Mithilfe der folgenden Fragen können Sie das in Ruhe abwägen:

	Wie oft kommt die Störung genau vor?

	Wie sehr beeinträchtigt mich die Situation? Muss ich etwas sehr Schlimmes in Kauf nehmen? Wie lange dauert dieser unangenehme Zustand für mich? Ist das wirklich unzumutbar oder ist es einfach nur ein wenig unangenehm für mich?

	Wenn ich es als unzumutbar empfinde, liegt das dann möglicherweise an mir, weil ich in diesem Punkt extrem empfindlich bin?

	Welche Einschränkung bedeutet es für den anderen, wenn er sein Bedürfnis hinter meinem Bedürfnis anstellen muss?

	Ist diese Einschränkung für den anderen zumutbar oder verschlechtert es seine Lebensqualität möglicherweise sehr?

	Kann der andere die Störung überhaupt abstellen?


Möglicherweise ist Ihnen klar, dass der andere eine Störung, die Sie empfinden, nicht abstellen kann. Das mag an persönlichen Grenzen oder auch einfach nur an der Situation liegen. Dann stellt sich die Frage, was es Ihnen bringt, wenn Sie die Störung ansprechen. Halten Sie Ihren Energieeinsatz stets so gering wie möglich und heben Sie Ihre Kraft für Situationen auf, bei denen sich Ihr Einsatz lohnt.
 
Meine Bedürfnisse – deine Bedürfnisse 
Grundsätzlich sollten Sie Ihre Bedürfnisse nicht über die Bedürfnisse eines anderen stellen. Doch es gibt Situationen, in denen Sie das tun müssen. Das ist beispielsweise dann der Fall, wenn

	Gefahr für Sie droht.

	Sie selbst maßgeblich in Ihrer Freiheit eingeschränkt werden.

	für Sie Schaden entsteht.

	Ihr Eigentum Schaden nimmt.

	Ihnen etwas sehr wichtig ist.


In unserem Beispiel ist es durchaus sinnvoll, dass Irene ihr Unbehagen anspricht. Sie fühlt sich durch die ständigen Lästereien über den Chef belastet. Für Sabine ist es zumutbar, dass sie sich in diesem Punkt zurücknimmt. Wenn Sabine allerdings dann in Zukunft ihren Frust bei einer anderen Kollegin ablässt, geht es Irene nichts mehr an.
Nicht immer ist es der beste und einzige Weg, eine Störung direkt anzusprechen. Möglicherweise können Sie ein Problem auch anders abwenden. Lassen Sie Ihrer Kreativität dabei freien Lauf. Falls Ihre indirekten Versuche jedoch nicht funktionieren, sollten Sie Mut fassen und sich trauen, für Ihre Belange einzutreten.
 
[image: ]
Das Ende einer guten nachbarschaftlichen Beziehung 
Wenden wir uns noch einmal unserem Eingangsbeispiel von Seite 12 zu. Reflektieren wir auch hier die oben gestellten Fragen. Vielleicht können wir nun eine Lösung finden.
Setzen wir bei dem Moment an, an dem Claudia Kopp sich durch den Gestank und den Anblick des Mülls von Nachbar Holzer gestört fühlt:
 
Schritt 1: Claudia Kopp sollte zuerst abwägen, ob es richtig ist, ihm das zu sagen.
Sie wird durch den Müll ab und zu für wenige Sekunden negativ beeinträchtigt. Vermutlich gehört es sich in ihrer kleinen Welt nicht, dass jemand einfach seinen offenen und stinkenden Müll vor die Tür stellt. Vielleicht ist diese Handlung in der Welt des Michael Holzer aber akzeptabel. Claudia Kopps unerfülltes Bedürfnis könnte in diesem Fall ihr Bedürfnis nach Ordnung, Hygiene oder auch Ästhetik sein. Wenn sie nun an Michael Holzer herantritt und von ihm erwartet, dass er wegen ihr seinen Müll nicht mehr vor die Haustür stellt, dann stellt sie damit automatisch ihr Bedürfnis über sein Bedürfnis. Sein Bedürfnis könnte an dieser Stelle Unkompliziertheit und Freiheit sein. Mit welchem Recht tut sie das?
Andererseits kann es auch sein, dass Herr Holzer sich über die unangenehmen Konsequenzen, die sein offener Müll vor seiner Haustür für seine Nachbarin bedeutet, einfach nicht bewusst ist. Möglicherweise würde er die Störung gerne abstellen, wenn er freundlich darauf aufmerksam gemacht würde.
Mithilfe der Reflexionsfragen hätte Claudia Kopp nun für sich herausarbeiten können, dass sie …

	Michael Holzer nicht vorschreiben kann, dass er seinen Müll sofort entfernt.

	in diesem Punkt extrem empfindlich ist.

	es ansprechen möchte.

	keinen Streit provozieren möchte.
 


Schritt 2: Wie kann Claudia Kopp Michael Holzer dazu bewegen, dass er in Zukunft seinen Müll nicht mehr vor die Haustür stellt, ohne dass dabei ihre gute nachbarschaftliche Beziehung Schaden nimmt? Das ist keine leichte Aufgabe. Wie könnte das gehen?
 
[image: ]
[image: ] Sie klingelt bei ihren Nachbarn. Michael Holzer öffnet die Tür, sieht sie, lächelt freundlich wie immer. Claudia Kopp lächelt freundlich zurück und sagt: »Guten Morgen, Herr Holzer. Ich habe gerade ein kleines Problem. Haben Sie schnell einen kurzen Moment für mich Zeit? Und zwar ist mir der Müll gerade so unangenehm in die Nase gestiegen, dass mir direkt übel geworden ist. Ich bin da unheimlich empfindlich. Jetzt wollte ich einfach schnell klingeln und Sie informieren, dass der Müll echt unangenehm muffelt.« Sie hält inne und blickt ihn mit einem leicht bedauernden Blick an. Michael Holzer antwortet: »Ich trage ihn eh gleich weg«, und schaut dabei etwas grimmig. »Ah, prima, das ist nett. Tut mir leid, dass ich Sie deswegen extra anspreche, aber ich bin da einfach total empfindlich, was Müll und Gerüche angeht. Da bin ich ganz eigen. Okay, dann wünsche ich Ihnen noch ein schönes Wochenende, Wiedersehen«, sagt sie, lächelt ihn freundlich an und winkt ihm zum Abschied kurz zu. 
 
Vielleicht überlegen Sie jetzt, ob Sie wegen so einer kleinen Kritik tatsächlich so übervorsichtig formulieren müssen. Bedenken Sie noch einmal Ihre Ziele. Das Erreichen Ihrer Ziele steht im Vordergrund, und die sind schon sehr herausfordernd. Wenn Sie beim Kegeln von den neun Kegeln nur den einen ganz rechts außen umwerfen wollen, dann werden Sie auch nicht einfach draufloskegeln. Sie werden mit sehr viel Feingefühl und Technik an diese Aufgabe herangehen.
Kurz gefasst: Was war wichtig bei diesem Vorgehen? 

	Mit einer freundlichen Grundhaltung in das Gespräch gehen: 
[image: ] Claudia Kopp lächelt freundlich zurück und sagt: »Guten Morgen, Herr Holzer.« 
 

	Beschreiben, was sie gerade erlebt hat und wie es ihr dabei erging:
[image: ]  »Und zwar ist mir der Müll gerade so unangenehm in die Nase gestiegen, dass mir direkt übel geworden ist.« 
 

	Dem anderen keine Vorschriften machen, was er tun soll:
[image: ] »Jetzt wollte ich einfach schnell klingeln und Sie informieren, … « 
 

	Den Müll und nicht den Nachbarn kritisieren: 
[image: ] » … dass der Müll echt unangenehm muffelt.« 
 

	Eine eventuelle Schuld einfach auf sich nehmen: 
[image: ] »Ich bin da unheimlich empfindlich.« 
 

	Weiterhin die positive Beziehung pflegen: 
[image: ] »Ah, prima, das ist nett.« 
 

	Einen wertschätzenden Gesprächsabschluss finden:
[image: ] »Okay, dann wünsche ich Ihnen noch ein schönes Wochenende, Wiedersehen«, sagt sie, lächelt ihn freundlich an und winkt ihm zum Abschied kurz zu. 


 
Wir wissen bereits: Falls es nicht funktioniert und Herr Holzer trotzdem gekränkt ist, hat Claudia Kopp wenig später im Mülltonnenhaus die Gelegenheit nachzubessern. Dafür reicht es aber nicht aus, dass sie ihre Sicht darstellen kann, sie benötigt auch die Fähigkeit, die Sicht des anderen aufnehmen zu können. Wie das geht, erarbeiten wir uns im nächsten Schritt.
Übung 

	Beobachten Sie in den nächsten Tagen aufmerksam Auseinandersetzungen in Ihrem Umfeld. Hören Sie sich die »Kampfsprache« an und achten Sie darauf, welche Reaktionen sie beim Empfänger hervorruft.

	Experimentieren Sie gezielt mit der Klärungssprache. Üben Sie in kleinen, einfachen Alltagssituationen, über sich zu sprechen und etwas von Ihrer kleinen Welt zu zeigen, statt andere zu bewerten und anzugreifen. Welche Reaktionen rufen Sie damit hervor?

	Reflektieren Sie eine konkrete Situation, bei der Sie mit dem Verhalten eines anderen nicht einverstanden waren. Bereiten Sie sich ausgiebig vor und sprechen Sie diese vorsichtig mithilfe des Modells an. Halten Sie sich dabei möglichst genau an den Ablauf. Werten Sie Ihre Erfahrungen damit aus.


Halten wir fest: Wenn uns das Verhalten eines anderen stört, neigen wir dazu, es mit erhobenem Zeigefinger zu kritisieren. Unser Gegenüber empfängt das als Angriff auf seine kleine Welt und verteidigt sich. Wenn wir dem anderen einen Einblick in unsere kleine Welt gewähren, statt sein Verhalten zu verurteilen, erhöht sich die Wahrscheinlichkeit, dass er uns verstehen kann. 
 

Tipps: 


	Sagen Sie offen und ehrlich, was Sie denken. Stellen Sie klar, was klargestellt werden muss. Nutzen Sie jedoch dafür die Klärungssprache und die Technik des klärenden Sprechens. Überlegen Sie sich dazu im Vorfeld sehr genau, was der Punkt ist, den Sie ansprechen möchten.

	Halten Sie sich so nah als möglich an den vorgegebenen Ablauf. Versuchen Sie die Anleitung 1 : 1 umzusetzen. Dieser Ablauf ist ein sehr stabiles Instrument, das bei genauer Anwendung verlässlich funktioniert.






Die Sichtweise des anderen verstehen 

Eine konstruktive Konfliktlösung ist ein Prozess, der den anderen gleichberechtigt einschließt. Nach Darlegung der eigenen Sichtweise bekommt der Konfliktpartner die Gelegenheit, seine Sicht darzustellen. Dabei müssen wir ihn vermutlich unterstützen, wenn er in der Selbstreflexion und Darlegung seiner Sichtweise nicht geschult ist. 
 
Mithilfe des klärenden Sprechens haben wir unserem Konfliktpartner unsere Sicht- und Erlebensweise gezeigt. Nun wäre es natürlich schön, wenn der andere unserem guten Beispiel folgen und es uns nachmachen würde. Doch in aller Regel können wir davon leider nicht ausgehen. Mit großer Wahrscheinlichkeit hat unser Gegenüber keine Schulung im konstruktiven Umgang mit Konflikten erhalten. Er zeigt dann ein ursprüngliches Konfliktverhalten.
 
Merkmale eines ursprünglichen Konfliktverhaltens: 

	Der Konfliktpartner wird als Feind empfunden.

	Einsatz der Kampfsprache.

	Der Wunsch zu siegen.

	Die eigene Position wird dominant zum Ausdruck gebracht.

	Dem anderen wird kaum zugehört.

	Die Schwachstellen seiner Argumentation werden gesucht und zerpflückt.

	Die Aussagen des Konfliktpartners werden entwertet.

	Die eigene Position wird als richtig empfunden, die des anderen als falsch.

	Das Bestreben, zu überzeugen und sich durchzusetzen.

	Der andere soll nachgeben und einsehen, dass man selber im Recht ist.
 


Unser Gegenüber fordert mit seinem ungeschulten Verhalten unseren Überlebensimpuls heraus: sich verteidigen, rechtfertigen oder zum Gegenangriff übergehen. Doch dem geben wir nicht nach. Stattdessen versuchen wir, die Position des anderen herauszufinden.
 
Die Technik des annehmenden Zuhörens 
Hier nehmen wir die innere Haltung ein, dass wir dem anderen jetzt bewusst zuhören. Wir verlassen dafür unsere Position und versuchen seine zu verstehen.
Je besser wir unsere eigene Position mithilfe unserer Selbstklärung herausgearbeitet haben, desto einfacher ist es nun für uns, uns auf die Sicht des anderen einzulassen. Denn wir haben eine klare Position und verlieren sie auch nicht, während wir die Position des anderen besprechen. So können wir ihm mit aller Gelassenheit und Aufmerksamkeit zuhören im Wissen, dass das unsere Position nicht schwächt.
Um den Anforderungen der Technik des annehmenden Zuhörens gerecht zu werden, brauchen wir die Fähigkeiten:

	die Angriffe des Gegners unbeschadet an uns vorbeiziehen zu lassen.

	auf die Angriffe nicht weiter einzugehen.

	uns dem Impuls, zurückzuschlagen, zu widersetzen.

	steuernd in das Geschehen einzugreifen.

	herauszuhören, worum es dem anderen eigentlich geht.


Wichtig: Für ein konstruktives Konfliktverhalten reicht es nicht aus, wenn wir unsere Position darstellen, ohne den anderen anzuklagen. Wir müssen unseren Gegner auch noch dabei unterstützen, seine Sichtweise verständlich darzulegen. 

Merkmale eines konstruktiven Konfliktverhaltens: 


	Der Konfliktpartner wird als Mensch mit anderen Ansichten empfunden.

	Einsatz der Klärungssprache.

	Wir wollen klären.

	Wir vertreten unsere Position klar und deutlich.

	Wir versuchen, die Position des anderen zu verstehen.

	Wir hören aufmerksam zu.

	Wir respektieren die Sichtweise des anderen.

	Wir sorgen gut für uns.

	Wir suchen nach einer guten Lösung.




Trainingsprogramm: das annehmende Zuhören 
Hier finden Sie nun eine Anleitung zum Einsatz der Technik des annehmenden Zuhörens.
Versuchen Sie zuerst, die sachlichen Aussagen zu verstehen, und konzentrieren Sie sich dann zunehmend auf die emotionalen. Nutzen Sie hierfür die gleichen Fragen wie für Ihre eigene Selbstklärung.
 

	Was genau ist es, was Ihren Streitpartner stört?

	Welche Gedanken und Gefühle entstehen dazu bei ihm?

	Welches seiner Bedürfnisse ist unerfüllt?

	Warum ist ihm das Thema so wichtig?

	Was konkret würde er sich wünschen?

	Was kann er realistischerweise erreichen?
 


Sie können auch bereits in Ihrer Vorbereitung auf das Gespräch versuchen, die Fragen aus seiner Perspektive selbst zu beantworten. Bitten Sie dazu eine vertraute Person, sich in die Situation Ihres Konfliktpartners hineinzuversetzen und seine Position einzunehmen.
Im persönlichen Gespräch mit Ihrem Konfliktpartner stellen Sie ihm diese Fragen allerdings nicht direkt. Damit würden Sie zu stark in eine Führungsrolle gehen, und die Gleichwertigkeit zwischen Ihnen wäre dadurch gestört. Nutzen Sie die Fragen als Leitgedanken, die Sie für sich im Hinterkopf haben und klären wollen.
 
Tipps für das annehmende Zuhören: 

	Halten Sie Blickkontakt, ohne den anderen anzustarren.

	Zeigen Sie Interesse, indem Sie nicken, zustimmende Äußerungen von sich geben wie ja, aha, okay.

	Vermeiden Sie ablehnende Mimik und Gestik.

	Vermeiden Sie Ablenkungen und Unterbrechungen.

	Stellen Sie lediglich Verständnisfragen: »Was meinst du mit …?«

	Fassen Sie zusammen, was Sie bisher verstanden haben: »Lass mich mal zusammenfassen, was ich bisher verstanden habe … «

	Holen Sie die Zustimmung Ihres Gesprächspartners dazu ein: » … Ist es so?«

	Klären Sie Ihre Vermutungen ab: »Geht es dir um …?«

	Achten Sie auf Zwischentöne und Nebensätze.

	Hinterfragen Sie Zwischentöne: »Hast du den Eindruck, dass …?«

	Greifen Sie Nebensätze auf: »Was möchtest du damit sagen?«

	Wiederholen Sie Bewertungen, ohne sich dafür zu verteidigen:  »Du findest das unmöglich? Du würdest so etwas nicht tun?«

	Zeigen Sie auf, an welchen Stellen Sie zustimmen: »In diesem  Punkt gebe ich dir recht.«

	Zeigen Sie Unterschiede auf: »Das sehen wir eindeutig unterschiedlich.«


[image: ]
Ich möchte dich verstehen 




Warum immer ich? 

Sie fragen sich vermutlich, warum Sie so ein »Gutmensch« sein und ernsthaftes Interesse für die Gedanken, Gefühle und Emotionen eines Konfliktpartners zeigen sollten. Aber es lohnt sich: Wie man in den Wald hineinruft, so schallt es zurück. Ihr Gegenüber fühlt sich ernst genommen, spürt, dass Sie ihn verstehen wollen, und seine aufgebrachten Emotionen kommen langsam zur Ruhe. Damit ist die Basis für eine sinnvolle Auseinandersetzung geschaffen.


Verstanden heißt nicht einverstanden! 
Erfassen Sie möglichst neutral die Sicht des anderen. Berücksichtigen Sie dabei: Verstanden heißt nicht einverstanden! Sie müssen mit der Sichtweise des anderen keineswegs einverstanden sein. Möglicherweise bleibt es für Sie nicht nachvollziehbar, warum jemand in einer bestimmten Weise fühlt, denkt oder handelt. Sie fühlen, denken oder handeln möglicherweise in einer vergleichbaren Situation vollkommen anders. Ihre kleine Welt entspricht an dieser Stelle dann nicht der kleinen Welt des anderen. Aber das macht nichts, das ist ganz normal. Es reicht aus, wenn Sie Ihren Gesprächspartner ernst nehmen und seine Beschreibungen rein sachlich verstehen. Sie können sich dabei denken, wie interessant es ist, dass Menschen eine Situation so unterschiedlich empfinden oder bewerten können. So wie er das jetzt sieht, würde es Ihnen gar nicht einfallen. In Ihrer Welt ist es möglicherweise sogar vollkommener Unsinn. Aber egal, darum geht es ja jetzt gar nicht. Es ist seine Sicht, Sie nehmen ihn ernst und müssen nun damit umgehen.
Wenn Sie mit dieser Technik arbeiten, schaffen Sie die Voraussetzungen dafür, dass auch der andere seine Glocke öffnet und für Sie sicht- und einschätzbar wird.
 
[image: ]
Das Ende einer guten nachbarschaftlichen Beziehung 
Sehen wir uns nun an, wie Claudia Kopp in unserem einführenden Beispiel mithilfe der Technik des annehmenden Zuhörens die Situation weiter bewältigen könnte.
Kurz darauf treffen sich die beiden im Mülltonnenhaus. Manfred Holzer sagt: »Ich bin nicht begeistert von Ihrer Äußerung.« Claudia Kopp blickt ihn bedauernd an und sagt: »Oh je, das klingt, als hätte ich mich nicht so glücklich ausgedrückt. Ich hoffe, ich habe Sie damit nicht gekränkt?«, blickt ihn fragend an und wartet auf eine Antwort. Michael Holzer antwortet: »Ich finde das schon ein wenig übergriffig, wenn Sie mir verbieten wollen, dass ich meinen Müll für ein paar Minuten vor die Haustür stelle.« Claudia Kopp antwortet: »Nein, ich möchte Ihnen ganz sicher nichts verbieten. Das steht mir gar nicht zu. Ich wollte es einfach ansprechen.« Herr Holzer sagt: »Na, wenigstens sehen Sie das ein«, und dreht sich um. Claudia Kopp ruft ihm nach: »Auf Wiedersehen, Herr Holzer.« Claudia Kopp pflegt in der nächsten Zeit besonders aufmerksam die Beziehungsebene. 
 
Kurz gefasst: Was war bei diesem Vorgehen wichtig? 

	Den Kommentar ernst nehmen und aufgreifen:
 [image: ] »Ich bin nicht begeistert von Ihrer Äußerung.« 
 

	Ansprechen, dass Verletzung nicht das Ziel war: 
[image: ] »Ich hoffe, ich habe Sie damit nicht gekränkt.« 
 

	Eventuelle Schuld auf sich nehmen:
[image: ] »Oh je, das klingt, als hätte ich mich nicht so glücklich ausgedrückt.« 
 

	Die Rechte des anderen noch einmal klar benennen: 
[image: ] »Nein, ich möchte Ihnen ganz sicher nichts verbieten. Das steht mir gar nicht zu.« 
 

	Noch einmal darstellen, um was es »nur« ging:
 [image: ] »Ich wollte es einfach ansprechen.« 
 

	Das Gespräch wertschätzend beenden: 
[image: ] »Auf Wiedersehen, Herr Holzer.« 


 
Mit einer großen Wahrscheinlichkeit wird Familie Holzer nun den Müll nicht mehr vor der Tür abstellen. Je besser und stabiler die Beziehungsebene zwischen den Nachbarn ist, desto größer ist diese Wahrscheinlichkeit. Wenn wir jemanden sehr schätzen, sind wir eher bereit, etwas für ihn zu tun bzw. zu unterlassen. Sollte der Müll dennoch weiterhin vor der Tür stehen, hat es keinen Sinn, weiter darüber ins Gespräch zu gehen. Um noch mehr Einfluss auf die Entscheidung der Familie Holzer zu nehmen, bräuchte Claudia Kopp nun mehr Macht. Das würde in diesem Fall bedeuten, dass sie sich beispielsweise bei der Hausverwaltung darüber beschweren müsste. Bevor sie das tut, sollte sie sich allerdings sehr gut überlegen, ob ihr das Thema wirklich so enorm wichtig ist. Es handelt sich um eine deutliche Konflikteskalation, und der Preis dafür wird auf alle Fälle eine gestörte Beziehung zum Nachbarn sein.
Übung 
Wenn Ihnen Menschen ihre Erlebnisse erzählen, üben Sie die Technik des annehmenden Verstehens. Beobachten Sie genau die Wirkung, die Sie damit erzeugen.
 
Halten wir fest: Unser Konfliktpartner ist ungeschult und reagiert mit seinem ursprünglichen Konfliktverhalten, d. h., er bekämpft uns mit dem Ziel zu siegen. Mit der Technik des annehmenden Zuhörens unterstützen wir seine Selbstklärung und helfen ihm dabei, seine Sichtweise verständlich darzulegen. 
 

Tipps: 


	Seien Sie neugierig auf die Sicht- und Erlebensweise Ihrer Gesprächspartner. Versuchen Sie einfach zu verstehen, wie der andere denkt und fühlt. Lassen Sie sich dabei auf seine Welt ein, ohne diese zu bewerten. Ignorieren Sie ebenso jede seiner Bewertungen in Bezug auf Ihre Sichtweise.

	Zeigen Sie dem anderen deutlich, dass Sie ihn verstehen möchten. Sie können diese Technik nicht nur im Konfliktgespräch üben, sondern in nahezu jeder Gesprächssituation.

	Üben Sie die Technik und experimentieren Sie damit. Beobachten Sie deren Wirkung aufmerksam.






Gemeinsam Lösungen finden 

Zwei gleichberechtigte Sichtweisen stehen nun nebeneinander, und wir machen uns auf die Suche nach einer stabilen Lösung. Die Lösung muss für alle Beteiligten gut sein, sonst ist sie nicht stabil. 
 
Nachdem Sie Ihre Position klar dargestellt und die Position Ihres Konfliktpartners verstanden haben, stehen nun zwei unterschiedliche Haltungen gleichberechtigt nebeneinander. Wenn es Ihnen gelungen ist, die bisherige Auseinandersetzung in der Klärungssprache zu führen, sollte bis zu diesem Zeitpunkt eine erste Entspannung auf der Beziehungsebene spürbar geworden sein. Denn Sie haben Ihren Gesprächspartner ernst genommen, wertgeschätzt und ihn respektvoll behandelt. Der Kern Ihres Konfliktes ist natürlich weiterhin vorhanden. Selbst wenn Ihnen die Auseinandersetzung nur teilweise in der Klärungssprache gelungen ist, ist das bereits ein großer Erfolg. Das ist ähnlich wie im Sport. Wenn Sie eine neue Technik kennenlernen, werden Sie diese auch nicht gleich beim nächsten Match perfekt einsetzen können. Aber schon erste Teilanwendungen werden Ihre Leistung deutlich verbessern. Übung macht den Meister, und so ist es auch bei unserem Thema.
[image: ]
Zwei unterschiedliche Sichtweisen stehen nun gleichberechtigt nebeneinander 



Die Frage ist, wie es nun weitergeht.
 
Die Bedenkpause – innehalten und wirken lassen 
In aller Regel hat die Auseinandersetzung beide Parteien eine Menge Kraft, Zeit und Nerven gekostet und es ist eine gewisse Erschöpfung eingetreten. Es ist oft sinnvoll, an dieser Stelle des Gesprächs eine Bedenkpause einzulegen und die Lösungssuche zu vertagen. Machen Sie dem anderen einen Vorschlag:
»Ich schlage vor, dass wir das Gespräch an dieser Stelle für heute beenden. Ich finde, es war ein sehr wichtiges Gespräch und jeder hat eine Menge Informationen vom anderen erhalten. Ich bin ziemlich erschöpft und habe das Bedürfnis, das Ganze erst mal auf mich wirken zu lassen und mir meine Gedanken zu machen, wie wir weiter damit umgehen könnten. Lass uns in ein paar Tagen weitersprechen und dann auch nach einer konkreten Lösung suchen.«
Sie zeigen damit Wertschätzung für den bisherigen Verlauf Ihrer gemeinsamen Auseinandersetzung, schützen einander vor Überforderung und betonen, wie wichtig Ihnen die Klärung ist. Eine Konfliktregelung hat meist keine Eile. Je länger ein Konflikt bereits andauert und je schwieriger er ist, desto mehr Zeit sollten Sie der Klärung und Lösungsfindung einräumen. Ein Mehr an Zeit begünstigt, dass auch kleine Schritte der Beteiligten gewürdigt werden. Sie erzeugen dann eine größere Wirkung, weil sie tiefer in das Bewusstsein der Betroffenen eindringen können. Jeder kann in Ruhe verarbeiten, was er gesagt und gehört hat, noch einmal darüber schlafen, sich mit seinen Vertrauten darüber austauschen und seine Position unter den aufgezeigten Umständen noch einmal überdenken. Die positiven Impulse auf der Beziehungsebene können sich langsam setzen und wirken, sodass sich die aufgebrachten Emotionen hoffentlich etwas beruhigen können. Es entsteht wieder mehr Raum für den Verstand, was sich auf die Lösungssuche vorteilhaft auswirkt.
 
Die weitere Zielsetzung 
Während Ihrer Bedenkpause integrieren Sie die neuen Informationen in Ihre Sichtweise und richten Ihre Position neu aus. Sie überlegen, welches Ziel Sie im nächsten Gespräch erreichen möchten und welche Lösung Sie anstreben.
 
Berücksichtigen Sie dabei folgende Grundprinzipien:
 
1. Suchen Sie nach einer stabilen Lösung. 
Eine gute Lösung ist nicht die Lösung, die hauptsächlich gut für Sie ist. Eine gute Lösung ist nur dann eine gute Lösung, wenn sie für Sie und für Ihren Konfliktpartner gut ist. Ansonsten hat sie keinen dauerhaften Bestand. Der Unmut Ihres Konfliktpartners wird weiter in ihm rumoren, und ein nächster Gefühlsausbruch oder ein emotionaler Rückzug des anderen ist nur noch eine Frage der Zeit. Der Konflikt verschärft sich dabei, weil beide erleben, dass ihre Auseinandersetzungen zu keiner wirklichen Lösung führen.
Wichtig: 
Berücksichtigen Sie bei der Suche nach einer stabilen Lösung neben Ihren eigenen Interessen immer auch die Interessen Ihres Konfliktpartners. 
 
2. Hinterfragen Sie Ihr eigenes Handeln kritisch. 
Die meisten von uns möchten ein guter und wertvoller Mensch sein. Wenn wir Kritik erfahren, fühlen wir uns schnell unverstanden und in unserem Bemühen nicht anerkannt. Auch vor uns selbst wollen wir bestehen, und es fühlt sich nicht gut an, wenn wir erkennen, dass wir gerade stur, neidisch, egoistisch, gierig, hartherzig, eifersüchtig oder einfach im Unrecht sind. Das sind wir aber manchmal. Zu einem Streit gehören immer zwei! Wir haben selbst immer auch einen Anteil am Konflikt, nur können wir diesen nicht so leicht erkennen. Wenn wir lernen, uns selbst kritisch zu hinterfragen, wachsen wir enorm in unserer Persönlichkeit, und wir werden Konflikte in einer neuen Qualität, die richtig Freude macht, lösen können. Fragen Sie sich also, was Ihr Anteil am Problem ist. Wie können Sie zu einer tragfähigen Lösung beitragen? Im Gespräch mit Ihrem Konfliktpartner erfahren Sie dazu in der Regel eine Menge. Sie müssen nur hinhören, die Kritik annehmen und sich ernsthaft damit auseinandersetzen. Um das zu ermöglichen, müssen Sie Ihre innere Verteidigungsmauer, die jegliche Kritik an Ihrer Person abwehrt, zunehmend durchlässiger werden lassen.
 
3. Versetzen Sie sich in die Situation des anderen. 
Jede Medaille hat zwei Seiten. Eine für Sie günstige Entwicklung kann für einen anderen Menschen einen Nachteil bedeuten. Machen Sie sich die Mühe und versetzen Sie sich in die Situation des anderen. Fragen Sie sich, wie es Ihnen an seiner Stelle gehen würde. Wie würden Sie sich fühlen? Was würden Sie denken? Sie werden damit einiges besser verstehen und akzeptieren können.
 
4. Sorgen Sie gut für sich. 
Jeder ist sich selbst der Nächste und vertritt vorrangig seine Interessen und Belange. Das ist auch gut so. Jeder ist aufgefordert, gut für sich zu sorgen. Wenn Sie es nicht tun, tut es keiner. Nehmen Sie sich ernst und wichtig. Vergessen Sie darüber jedoch nicht, auch Ihr Gegenüber ernst zu nehmen. Sie sind nicht unwichtiger, aber auch nicht wichtiger als andere Menschen. Ihre Bedürfnisse müssen nicht hinter den Bedürfnissen anderer zurückstehen, sie sollten aber auch nicht immer vor diesen erfüllt werden.
 
Wichtig: 
Bei aller menschlichen Gleichwertigkeit achten Sie stets darauf, sich selbst vor Schaden zu schützen. 

Die Freiheit des anderen 

Mit den meisten Unzulänglichkeiten unserer Mitmenschen müssen wir uns arrangieren. Denn jeder Mensch ist anders und hat seine Ticks, Eigenarten und Gewohnheiten. Durch die räumliche Nähe, wie sie beim nachbarschaftlichen Zusammenwohnen und geschäftlichen Zusammenarbeiten vorliegt, entstehen laufend kleine Ärgernisse. Das ist ganz normal. Wie in einem harmonischen Familienleben brauchen wir auch hierfür Toleranz. Ein glückliches Familienleben ohne Toleranz der Mitglieder ist gar nicht denkbar. Solange die Kinder klein sind, spielen sie im Wohnzimmer, und anschließend ist die schöne Ordnung dahin. Kaum sind die Fenster frisch geputzt, kleben Fingerabdrücke daran. Der pubertierende Sohn hört seine Musik, die den Eltern nicht gefällt, aber so leise, dass sie nicht mithören müssen, mag er sie nicht stellen. Die Tochter besetzt den halben Tag das Badezimmer, blockiert stundenlang das Telefon, hat aber keine Zeit, den Müll hinauszutragen. Das Zusammenleben in einer Familie, in einer Wohngemeinschaft oder in einer Partnerschaft erfordert von allen Beteiligten täglich Zugeständnisse. Als Ausgleich dafür werden alle reich beschenkt, mit dem nährenden Gefühl der Zugehörigkeit zu einer Gemeinschaft und unendlich vielen lebendigen, heiteren, bereichernden gemeinsamen Erlebnissen.

Lediglich Eltern, Lehrer oder Führungskräfte haben, aufgrund ihrer Aufgabe und Rolle, das Recht und die Pflicht, das Verhalten ihrer Kinder, Schüler bzw. Mitarbeiter wertschätzend zu korrigieren. Alle anderen Menschen sind gleichberechtigt, und solange sich niemand strafbar macht, haben sie einander nichts vorzuschreiben.


Die richtige Mischung aus Toleranz und Selbstbehauptung 
Es gibt Ausnahmesituationen, in denen Sie trotzdem Ihr Bedürfnis über das Bedürfnis eines anderen stellen sollten. Hier gilt es, das richtige Maß zu finden. Es gibt nämlich Persönlichkeiten, die als sehr kompliziert, vielleicht sogar egozentrisch erlebt werden. Sie nehmen sich extrem wichtig und versuchen die Welt permanent in ihrem Interesse zu korrigieren. Andererseits: Sich ständig zurückzunehmen und nie etwas Kritisches anzusprechen ist auch keine Lösung.
Ziel ist eine gesunde Mischung aus Toleranz und Grenzen setzen.
Lesen Sie nun die Auswertung des Tests: Welcher Konfliktlösungstyp bin ich?
 
Die Testauswertung 
Und das bedeuten die Buchstaben:
D = Durchsetzer
A = Anpasser
K = Kompromissler
Ko = Kooperativer
V = Vermeider
 
Welcher Typ sind Sie? Sicherlich haben Sie bei jedem Typus einige Punkte. Doch vielleicht sticht ein Typ deutlich hervor, vielleicht verteilen sich die meisten Punkte auf zwei oder mehr Profile. Und vielleicht sind Ihre Punkte nahezu gleich verteilt auf alle Typen. Die höchste Punktzahl beschreibt Ihren Grundtyp, und die anschließende Rangfolge steht für Ihr alternatives Vorgehen. So kann es sein, dass Sie die höchste Punktzahl bei Kooperativer haben und die zweithöchste Punktzahl beim Durchsetzer. Das bedeutet, dass Sie, wenn möglich, eine Kooperation mit dem anderen anstreben, in der Sie Ihre Wünsche und Bedürfnisse ebenso verwirklichen können wie der andere seine Wünsche und Bedürfnisse. Findet sich mit diesem Vorgehen keine Lösung oder passt dieses Vorgehen nicht zur Situation, setzen Sie sich mit Ihren Wünschen und Bedürfnissen durch. Sollten mehrere oder sogar alle Typen die etwa gleich hohe Punktzahl haben, so bedeutet das, dass Sie über ein breites Verhaltensrepertoire verfügen, mit dem Sie auf verschiedene Situationen unterschiedlich reagieren.
 
Der Durchsetzer 
Sie verstehen es, sich durchzusetzen. Sie nehmen Ihre Ziele, Wünsche und Bedürfnisse ausgesprochen ernst und treten engagiert dafür ein. Wenn Ihnen etwas wichtig ist und richtig erscheint, sind Sie bereit, dafür zu kämpfen. Sie wissen, wie Sie sich Gehör verschaffen und andere überzeugen können. Die Ziele, Wünsche und Bedürfnisse anderer sind für Sie dann von nachrangigem Interesse. Sie erleben Sie als Konkurrenz, die überwunden und besiegt werden muss. Somit sorgen Sie gut für sich und Ihre Belange. Sie gehen davon aus, dass der andere das ebenso für sich tut. Tut er oder kann er das nicht, so ist er einfach der Verlierer in dieser Sache und muss damit leben.
Sie haben Durchsetzungsstärke, wissen, was Sie wollen, und sorgen dafür, dass Sie es bekommen. Wenn Sie diese Fähigkeit überstrapazieren, werden Sie für Ihr Umfeld möglicherweise zum schwierigen Zeitgenossen. Wer sich stets mit seinen Belangen durchsetzt, ohne Rücksicht auf die Belange der anderen zu nehmen, ist zwar ein Gewinnertyp, wirkt aber auf Dauer egoistisch und unsympathisch. Hier ist es wichtig, das rechte Maß zu finden und dieses Durchsetzungstalent auf die wesentlichen Situationen zu konzentrieren.
 
Der Anpasser 
Sie berücksichtigen die Ziele, Wünsche und Bedürfnisse der anderen mehr als ihre eigenen. Es ist Ihnen wichtig, andere zufriedenzustellen. Sie haben gelernt, sich anzupassen oder rücksichtsvoll zu sein und sich selbst nicht zu wichtig zu nehmen. Manchmal haben Sie auch einfach keine eigenen klaren Vorstellungen und schließen sich gerne guten Vorschlägen an. Sie haben nur eine geringe Bereitschaft, für Ihre Interessen einzustehen und dafür zu kämpfen. Sie nehmen andere damit ernster und wichtiger als sich selbst.
Sie sind flexibel und offen für Vorschläge anderer. Das macht Sie zu einem angenehmen Zeitgenossen. Allerdings sollten Sie darauf achten, dass Sie am Ende mit Ihren eigenen Zielen, Wünschen und Bedürfnissen nicht zu kurz kommen. Wenn Sie mit einem Durchsetzer konfrontiert sind, könnte es sein, dass Sie sich neben ihm unwohl fühlen. Sie lassen sich von ihm die »Butter vom Brot nehmen«. Doch der andere bemerkt es vermutlich gar nicht, da er von Ihnen keinen spürbaren Widerstand erfährt.
 
Der Vermeider 
Sie brauchen Harmonie und fühlen sich in kritischen, emotionalen Auseinandersetzungen schnell unwohl. Heftige Gefühlsausbrüche verunsichern und belasten Sie, deswegen vermeiden Sie wenn möglich einen Streit. Sie wollen Ihre Ruhe und ignorieren deswegen »des lieben Friedens willen« auch schon mal Ihre eigenen Ziele, Wünsche und Bedürfnisse. Ihr Bestreben ist ein friedliches Miteinander, somit bemühen Sie sich darum, eine kritische Auseinandersetzung zu verhindern. Dabei gehen Sie auch auf die Ziele, Wünsche und Bedürfnisse des anderen nicht ein.
Sie sind ein friedvoller Mensch, wirken ausgeglichen und belasten Ihr Umfeld nicht mit emotionalen Ausbrüchen. Andere fühlen sich in Ihrer Nähe sicher. Das macht Sie zu einem angenehmen Zeitgenossen. Wenn Sie sich jedoch in wichtigen Themenbereichen dauerhaft einer Auseinandersetzung entziehen, kann das zu einer inneren Unzufriedenheit führen. Sie können dann Ihre Ziele, Wünsche und Bedürfnisse nicht realisieren. Gleichzeitig fühlt sich Ihr Umfeld in seinen Zielen, Wünschen und Bedürfnissen auch nicht von Ihnen gesehen und wertgeschätzt.
 
Der Kooperative 
Sie streben nach der edelsten Form der Durchsetzung. Sie nehmen sich und Ihre Ziele, Wünsche und Bedürfnisse sehr ernst und treten beharrlich dafür ein. Gleichzeitig ist es für Sie selbstverständlich, dass auch Ihr Gegenüber ein Recht auf seine Ziele, Wünsche und Bedürfnisse hat. Sie konkurrieren nicht damit und versuchen nicht zu gewinnen, sondern Sie laden ein, gemeinsam nach einer Lösung zu suchen, die für beide Parteien gut ist. Sie streben die sogenannte »Win-Win«-Situation an. Sie investieren dabei viel Zeit und Energie, weil Ihnen Ihr Thema und der andere wichtig sind. Sie möchten Ihre eigenen Ziele erreichen, ohne den anderen zu übervorteilen.
Sie haben eine hohe Wertschätzung für sich selbst und für andere und streben nach einer friedlichen Lösung. Sie können damit ein ungewöhnlicher, aber durchaus geschätzter Zeitgenosse sein, denn viele Menschen kommen gar nicht auf die Idee, dass es eine Win-Win-Lösung geben könnte. Meist ist die »gute« Lösung nicht gleich in Sicht und muss gezielt, manchmal sogar mühsam im Austausch gemeinsam erarbeitet werden. Problematisch kann es werden, wenn Sie in zu vielen Situationen zu diesem zeit- und diskussionsintensiven Lösungsstil greifen. Dann kann Ihre Freude an der Auseinandersetzung auch mal kompliziert und langatmig wirken.
 
Der Kompromissler 
Sie finden gerne schnell eine faire Lösung. Wenn sich Ihre Ziele, Wünsche und Bedürfnisse mit denen Ihres Gegenübers nicht vereinbaren lassen, ist es für Sie naheliegend, dass jeder dem anderen ein Stück entgegenkommen muss. Sie nehmen sich selbst und den anderen ernst. Sie wollen nicht der Verlierer sein und Ihnen ist auch nicht daran gelegen, den anderen zum Verlierer zu machen.
Sie konzentrieren sich bei der Auseinandersetzung mehr auf das Finden einer schnellen Lösung und weniger auf das Verständnis der Hintergründe der jeweils unterschiedlichen Belange. Sie übersehen dabei möglicherweise, dass manchmal mehr drin gewesen wäre. Manchmal entsteht dabei eine Art »fauler Kompromiss«, bei dem beide am Ende nicht wirklich zufrieden sind, weil die Lösung für beide zu weit von ihren eigenen Vorstellungen entfernt bleibt. Dann kann es Sinn machen, mehr Zeit in die Analyse der Beweggründe der beiden Parteien zu investieren und gemeinsam um eine »gute« Lösung zu ringen.
 
Welcher Stil ist der beste? 
Bestimmt haben Sie sich beim Ausfüllen des Fragebogens immer wieder schwergetan, Ihre Bewertung abzugeben, denn es kommt ja immer darauf an. Mancher handelt im Arbeitsumfeld anders als in seinem Privatbereich. Es macht einen Unterschied, …
… wie wichtig uns ein Thema ist
… wie wichtig uns der andere ist
… wie unsere Tagesform ist
und vieles mehr. Trotzdem haben wir Vorlieben, wie wir grundsätzlich mit unseren eigenen Zielen, Wünschen und Bedürfnissen und denen der anderen umgehen. Immer dann, wenn unterschiedliche Belange aufeinandertreffen, nicht gleichzeitig miteinander vereinbar sind, eine gegenseitige Abhängigkeit besteht und ein Handlungs- bzw. Entscheidungsdruck vorliegt, gehen wir in unserer Weise damit um.
 
Es gibt keinen allgemein richtigen Lösungsstil. Der Alltag stellt uns vor die unterschiedlichsten Herausforderungen, da hat jeder Stil zur rechten Zeit seine Bedeutung. Umgekehrt kann auch jede dieser Vorgehensweisen einer Situation unangemessen sein. Wann macht es also Sinn, sich durchzusetzen, eine Auseinandersetzung zu vermeiden, sich anzupassen, einen Kompromiss einzugehen oder einen Konsens zu suchen? Und wann macht es gerade keinen Sinn? Hier ein paar Hinweise dazu:
 
Durchsetzung ist angemessen, wenn …  

	uns etwas ausgesprochen wichtig ist

	es um unsere Gesundheit geht

	uns unangemessener Schaden entsteht


Durchsetzung ist unangemessen, wenn …  

	wir damit anderen unangemessen schaden

	es auch eine Win-Win-Lösung gäbe

	uns ein Thema nicht wirklich wichtig ist


Anpassen ist angemessen, wenn …  

	uns ein Thema nicht wirklich wichtig ist

	das Thema für den anderen extrem wichtig ist

	die Interessen vieler Leute unter einen Hut gebracht werden müssen


Anpassen ist unangemessen, wenn …  

	uns etwas ausgesprochen wichtig ist

	es um viel geht

	wir uns immer anpassen


Vermeiden ist angemessen, wenn …  

	wir einen Kampf nicht gewinnen können

	uns Schaden entstehen würde

	wir eher zum Streiten neigen


Vermeiden ist unangemessen, wenn …  

	wir es immer tun

	uns ein Thema wichtig ist

	wir innerlich Ärger/​Frust aufbauen


Kompromiss finden ist angemessen, wenn …  

	es schnell gehen muss

	es keine »gute« Lösung gibt

	jeder sein Gesicht wahren soll


Kompromiss finden ist unangemessen, wenn …  

	es um wichtige Beziehungsthemen geht

	mehr drin wäre

	am Ende keiner zufrieden ist


Kooperation ist angemessen, wenn …  

	es um wichtige Beziehungsthemen geht

	es um viel geht

	wir eine dauerhafte gute Beziehung zum anderen wünschen


Kooperation ist unangemessen, wenn …  

	es schnell gehen muss

	das Thema unwichtig ist

	der andere unwichtig ist
 


Im herkömmlichen Sinn denken wir bei Durchsetzungskraft meist an die beschriebenen Qualitäten des Durchsetzers. Doch um uns dauerhaft erfolgreich durchzusetzen, ohne uns abzukämpfen, reichen diese Fähigkeiten bei Weitem nicht aus. Wir brauchen ein ganzheitliches Verständnis, bei dem alle Lösungsstile eine wesentliche Bedeutung haben. Keiner ist entbehrlich, jeden benötigen wir zur rechten Zeit. Nur, wenn wir alle Lösungsstile beherrschen und wissen, wann wir sie einsetzen müssen, können wir uns auch in schwierigen Situationen und gegenüber dominanten, hartnäckigen Persönlichkeiten behaupten.
 
Selbstreflexion: 
Niemand kennt Sie besser als Sie sich selbst. Bitte reflektieren Sie noch einmal Ihre Auswertung mithilfe der folgenden Fragen:

	Was erkenne ich als meinen Grundtypus?

	Wie zufrieden bin ich damit?

	In welchen Situationen wende ich heute schon einen angemessenen Lösungsstil an?

	In welchen Situationen wünsche ich mir zukünftig einen anderen Lösungsstil?

	Welches Lernthema entdecke ich für mich?
 


Das Gen der Durchsetzungskraft 
Wir sind auch in unserer natürlichen Durchsetzungskraft verschieden. Es gibt sie – die Königskinder der Durchsetzung. Ihnen wurde die Durchsetzungskraft bereits in die Wiege gelegt. Denken wir nur an Führungspersönlichkeiten. Sie treten dominant auf, streben nach Macht und bringen andere dazu, ihnen zu folgen. Oder die charismatischen Persönlichkeiten – ihnen fliegen die Herzen der Menschen zu. Die glaubwürdigen, sachkundigen, akzeptierten Meinungsführer nehmen Einfluss auf das Denken und Handeln ihres Umfeldes. Extrem willensstarke Persönlichkeiten wissen stets genau, was sie wollen, und gehen zielstrebig darauf zu. Was heißt das für die anderen? Pech gehabt? Keineswegs! An unserer Durchsetzungsfähigkeit können wir arbeiten, um sie gezielt aufzubauen. Wir werden dadurch vermutlich kein »Leader«, aber eine gute Selbstbehauptung können wir mit den entsprechenden Techniken allemal erwerben. Der Weg zur Erfüllung unserer Ziele, Wünsche und Bedürfnisse und damit zu einem glücklichen und erfolgreichen Leben steht uns allen offen.
 

Tipps: 

Wenn Sie nicht wirklich wissen, was für Sie typisch ist, starten Sie eine kleine Umfrage bei einigen vertrauten Personen aus Ihrem Umfeld. Sie werden staunen, wie differenziert Sie wahrgenommen werden.


 
Nachdem Sie sich nun während Ihrer Bedenkpause viele Gedanken gemacht haben, nehmen Sie mit einer neuen Ausrichtung das Gespräch mit Ihrem Konfliktpartner wieder auf.
 
Nach der Bedenkpause: die kreative Lösungssuche 
Sie sitzen nun wieder mit Ihrem Konfliktpartner zusammen, um Ihre Auseinandersetzung fortzuführen. Suchen Sie schrittweise nach einer Lösung:
 
1. Die unterschiedlichen Positionen 
Meistens ist es nötig, noch einmal auf die unterschiedlichen Sichtweisen einzugehen. Die haben sich möglicherweise durch das erste Gespräch und die Bedenkzeit etwas verändert. Tauschen Sie Ihre Perspektive erneut gegenseitig kultiviert und mithilfe der Techniken des klärenden Sprechens und annehmenden Zuhörens aus.
 
2. Gibt es Gemeinsamkeiten? 
Lenken Sie Ihre Aufmerksamkeit anschließend darauf, ob es auch Gemeinsamkeiten zwischen den Positionen gibt. Heben Sie hervor, worin Sie sich einig sind und was Ihnen beiden wichtig ist. Das kann beispielsweise bei zwei Kollegen eine vernünftige Arbeitsbeziehung sein oder bei Freunden die Fortsetzung ihrer Freundschaft.
 
3. Sammeln aller möglichen Lösungen 
Danach beginnen Sie mit der Lösungssuche. Sammeln Sie zuerst einmal alle möglichen Lösungen. Lassen Sie hierbei auch Ideen zu, die nur für eine Partei vorteilhaft wären.
 
4. Bewerten der Lösungen 
Anschließend wägen Sie die Vor- und Nachteile der einzelnen Ideen ab.
 
5. Auswahl einer nachhaltigen Lösung 
Sie wählen eine gute, stabile gemeinsame Lösung aus, die sowohl für Sie als auch für Ihren Konfliktpartner gut ist.
 
6. Konkretisierung der Umsetzung 
Besprechen Sie ganz konkret, wie diese in der Umsetzung aussehen soll.
 
7. Blick in die Zukunft 
Abschließend werfen Sie schon mal vorsorglich einen Blick in die Zukunft und prüfen, ob die Lösung auf Dauer Bestand haben kann, oder was passiert, wenn sie nicht funktioniert.
 
Mit diesen Schritten sollte es Ihnen gelingen, Ihre Konflikte gemeinsam mit Ihrem Konfliktpartner zu klären und nachhaltig zu lösen. Doch was geschieht mit den entstandenen Wunden? Können sie heilen? Tragen Sie sie weiter mit sich herum? Im nächsten Kapitel wollen wir sehen, was es nun noch braucht, um uns von dem Konflikt endgültig zu verabschieden und ihn loszulassen.
Übung 
Suchen Sie sich bitte eine wichtige gleichberechtigte Person in Ihrem Leben aus, mit der Sie täglich umgehen. Nehmen Sie sich vor, diesen Menschen in der nächsten Woche kein einziges Mal zu kritisieren. Unterlassen Sie konsequent jegliche Belehrung, Bevormundung oder Kritik. Beobachten Sie aufmerksam, welche Konsequenzen Ihre Verhaltensänderung bewirkt. Wenn es Ihnen möglich ist, verlängern Sie den Zeitraum noch.
 
Halten wir fest: Eine gute Konfliktlösung hat keine Eile. Die Konfliktpartner tauschen einander kultiviert aus und beziehen gegenseitig die Aussagen des anderen in ihre Überlegungen mit ein. Eine stabile Lösung muss für alle Parteien gut sein. 
 

Tipps: 


	Nehmen Sie sich für die Konfliktlösung ausreichend Zeit.

	Gehen Sie nicht mit einer vorgefertigten Lösung in das Gespräch, sondern bleiben Sie offen für eine gemeinsame Lösungssuche.

	Zeigen Sie Ihrem Konfliktpartner Ihre Lösungsbereitschaft. Betonen Sie, dass Sie mit ihm nach einer Lösung suchen möchten, die sowohl für Sie als auch für ihn gut ist.

	Machen Sie sich bewusst, dass Ihr konstruktives Bemühen deeskalierend wirkt, selbst wenn sich keine Lösung abzeichnet.






Die Kunst der Versöhnung 

Ein Konflikt ist mit der Lösung des Problems nicht unbedingt beendet. Erst nach der Versöhnung mit dem Konfliktpartner werden Ärger und Schmerz endgültig überwunden. Das bedeutet, einander zu vergeben, nichts nachzutragen und den Ärger wieder ganz loszulassen. 
 
Jeder hat in seinem Leben Konflikte erlebt, die nicht zur Zufriedenheit aller Beteiligten gelöst wurden. Wir mussten schmerzhafte Erfahrungen machen, wurden vielleicht belogen, betrogen, ausgestoßen, enttäuscht oder verletzt. Oder wir haben anderen Leid zugefügt, gewollt oder ungewollt, bewusst oder manchmal sogar ohne es zu merken. Vieles ist offen und ungeklärt geblieben und bindet bis zum heutigen Tag einen Teil unserer Energien. Niemand ist vollkommen frei von solchen alten Geschichten. Negative Emotionen, die vor vielen Jahren entstanden sind, haben sich eingenistet. Sie sind nicht laut und aufdringlich, deswegen bemerken wir sie oft über lange Zeit nicht und vergessen sie sogar. Wir sind uns dann nicht bewusst, dass sie noch in uns wirken. Aber wie bei einem nicht aktiven Vulkan können die Erinnerungen jederzeit wachgerufen werden und die unguten Gefühle wieder hervorbrechen.
Dazu reicht es aus, wenn

	wir diesem Menschen begegnen.

	uns jemand von ihm erzählt.

	uns ein Foto, ein Brief, ein Geschenk, irgendein Gegenstand in die Hände fällt, der uns daran erinnert.

	wir eine bestimmte Situation erleben, die wir mit dem anderen verbinden.


Alte Geschichten klären 
Wir haben diese alten Geschichten ungelöst konserviert, und so stehen sie seit Jahren sorgfältig aufgereiht, bereits eingestaubt, in einer Kammer unseres Lebens und warten darauf, zur gegebenen Zeit wieder aktiv zu werden und sich in Erinnerung zu bringen.
Eigenartig: Jedes konservierte Lebensmittel, ob in Dosen versiegelt, eingefroren oder eingeweckt, hat ein Verfallsdatum. Jede Straftat hat eine Verjährungsfrist. Nur wir hegen und pflegen unsere ungelösten Konflikte mit Ausdauer und Hingabe und lassen von ihnen nicht los, manchmal bis zu unserem letzten Atemzug. Einige werden dann doch noch schnell am Sterbebett gelöst.
Manchmal halten wir gnadenlos an unseren alten Wunden fest und verurteilen Menschen jahre- und jahrzehntelang wegen eines Fehlers. Oft war der Auslöser nur ein unglücklicher Satz oder eine unschöne Handlung. Dahinter steckte vielleicht nur Unwissenheit, Unbedachtheit oder sogar ein Missverständnis. Einige Konflikte werden sogar über Generationen hinweg weitergepflegt.
Wäre es nicht sinnvoll, diesen Ballast frühzeitiger abzuwerfen?
 
Der Weg zum inneren Frieden 
Ein ungelöster Konflikt bindet Sie an Ihren Konfliktpartner. Solange Sie einem anderen gegenüber Wut, Ärger oder Groll empfinden, finden Sie keinen inneren Frieden. Es gibt nur einen Weg, einen Konflikt wirklich zu befrieden, und das ist die Versöhnung.
Hier ein paar Gedanken, die Ihre Bereitschaft zum Verzeihen und zur Versöhnung unterstützen können:

	Ich sehe, dass ein anderer Mensch einen Fehler gemacht hat.

	Ich gestehe mir ein, dass ich dadurch Schmerzen und Leid empfinde.

	Ich mache mir bewusst, dass jeder Mensch Fehler macht.

	Es ist nicht meine Aufgabe, über Gut und Böse in diesem Leben zu richten. Ich erinnere mich daran, dass auch ich in meinem Leben bereits vieles falsch gemacht habe.

	Ich bin dankbar, dass es mir andere nachgesehen haben.

	Ich wünsche mir, dass meine Wunden heilen können.

	Im Leben können uns die schwierigsten Schicksalsschläge treffen und wir müssten damit klarkommen. Ist dieser Konflikt nicht im Vergleich dazu ziemlich banal?

	Meine negativen Gefühle binden mich an den anderen und lassen meine Wunden nicht heilen.

	Damit ich meinen inneren Frieden mit der Situation finden kann, verzeihe ich dem anderen.
 


Diese Gedanken können Sie abwandeln und ebenso anwenden, wenn es darum geht, sich selbst zu vergeben. Jeder ist zu irgendeiner Zeit von Emotionen wie Neid, Hass, Eifersucht oder Angst getrieben und verhält sich dann nicht immer anständig. Das ist menschlich.
Übung 

	Wann haben Sie in Ihrem Leben etwas falsch gemacht und waren froh, dass ein anderer Ihnen vergeben hat? 
Denken Sie auch an Kleinigkeiten: ein verletzendes Wort, eine unschöne Handlung …

	Prüfen Sie: Konservieren Sie alte, verstaubte Konflikte, deren Haltbarkeit abgelaufen ist und die Sie langsam ausmisten sollten?


Der Weg zur Versöhnung 
Im Allgemeinen fällt es uns schwer, uns für einen Fehler zu entschuldigen oder einem anderen einen Fehler zu verzeihen. Wir müssen dafür unserem Herzen einen Stoß geben und unseren Stolz überwinden.
Unabhängig davon, ob wir die Schuld bei uns oder beim anderen sehen, sollten wir eine Versöhnung anstreben. Nicht immer können oder wollen wir mit dem anderen darüber sprechen. Wir können diese Vergebung ganz allein für uns umsetzen. Sie vollzieht sich in drei Schritten:
 
1. Schritt: Vergeben Sie sich selbst oder einem anderen einen Fehler. 
Wenn wir jemandem vergeben, tun wir das in unserem Herzen und in unseren Gedanken, aber nicht, indem wir es ihm sagen. Das könnte falsch ankommen und der Anlass für einen weiteren Streit sein. Also Vorsicht! Der Satz: »Ich vergebe dir«, passt nur dort, wo ein anderer uns um Vergebung gebeten hat. Ansonsten könnte er überheblich wirken. Vollziehen Sie diesen Teil ausschließlich in Ihren Gedanken und in Ihrem Herzen. Stellen Sie anschließend im persönlichen Gespräch, am Telefon oder in einem Brief Ihren Wunsch in den Vordergrund, den Streit zu beenden.
 
2. Schritt: Stoßen Sie einen Heilungsprozess an. 
Der Konflikt hat Wunden hinterlassen. Prüfen Sie, was Sie für sich oder für den anderen Gutes tun können, damit Heilung eintreten kann. Das kann eine nette Geste sein, ein Blumenstrauß, ein kleines Geschenk oder ein versöhnliches Wort. Oder Sie machen sich einfach nur gute Gedanken über den anderen. Wenn Sie an ihn denken, sagen Sie sich, dass Sie ihm alles Gute wünschen. Gläubige Menschen können sich denken: »Gott schütze dich« oder »Gott segne dich«.
 
3. Schritt: Gestalten Sie die Zukunft wohlwollend. 
Von diesem Zeitpunkt an beginnt eine neue Zukunft mit dem ehemaligen Konfliktpartner. Je nachdem, wie es passt, gehen Sie aktiv auf den anderen zu. Sie grüßen ihn wieder freundlicher als bisher, schicken eine Urlaubskarte, Weihnachtsgrüße oder Geburtstagsglückwünsche. Achten Sie darauf, dass Sie den anderen dabei nicht überfordern. Senden Sie einfach kleine, unaufdringliche, wohlwollende Signale in seine Richtung aus. Es kann zwar etwas dauern, aber es wird wirken. Es wirkt auch dann, wenn Sie vom anderen keine sichtbare Reaktion erhalten. In seinem Inneren wird ihn Ihr Wohlwollen erreichen. Stellen Sie keine Erwartungen an ihn, bleiben Sie selbst einfach versöhnt und friedlich.
 
Eine besondere Herausforderung – schwierige Aussöhnungssituationen 
Manche Situationen sind besonders verfahren, die Verletzungen gingen besonders tief und der Konflikt hat das Leben mitgeprägt. Doch auch – und gerade – hier ist es wichtig, Frieden zu finden. Im Folgenden erhalten Sie einige Denkanstöße für schwierige Aussöhnungssituationen.
 
Aussöhnung mit den Eltern 
Kaum jemand erlebt in seiner Kindheit keine Verletzungen. Als Kind stellen wir hohe Erwartungen an unsere Eltern. Doch unsere Eltern sind nicht nur Eltern. Sie sind nebenbei auch noch Mann oder Frau. Sie sind Menschen, die versuchen, mit sich und ihrem eigenen Leben zurechtzukommen, mit ihren eigenen Wünschen, Sehnsüchten und Bedürfnissen, Enttäuschungen, Verletzungen und Nöten. Mit ganz hoher Wahrscheinlichkeit haben sie dabei einige unserer kindlichen Bedürfnisse nicht optimal erfüllt.
In unserem Herzen entlassen wir unsere Eltern aus der Verantwortung, vergeben ihnen ihre Unzulänglichkeiten, danken ihnen für alles, was sie für uns getan haben, und nehmen unser Leben selbst in die Hand. Hilfreich ist die innere Haltung:
»Ich danke euch für alles, was ich von euch bekommen habe. Was mir jetzt noch fehlt, besorge ich mir selber.«
 
Aussöhnung mit den eigenen Kindern 
Als sie auf die Welt kamen, mussten die Eltern ihr ganzes Leben umstellen und an ihnen ausrichten. Sie haben auf vieles verzichtet und enorm viel Energie, Aufmerksamkeit, Fürsorge und Liebe investiert. Nun sind die Kinder groß, und die Eltern müssen wieder ganz von ihnen loslassen. Sie wollen nun ihren eigenen Weg gehen, und der ist möglicherweise ganz anders, als es sich die Eltern wünschen würden. Geben Sie Ihr Kind frei, erlauben Sie ihm, sein ganz eigenes Leben zu leben, auch wenn es für Sie sehr schmerzhaft ist. Halten Sie Kontakt, Ihr Kind braucht Ihre Liebe und Ihr Wohlwollen sein ganzes Leben lang. Hilfreich ist die innere Haltung:
»Es ist für mich sehr schmerzhaft, dein Leben so zu akzeptieren. Aber es ist dein Leben, und ich erlaube dir, es so zu leben, wie du es wählst. Ich bleibe in liebevollen Gedanken bei dir.«
 
Aussöhnung mit sich selbst 
Auch Sie sind nur ein Mensch mit Stärken und Schwächen. Fehler passieren uns auch dann, wenn wir unser Bestes geben. Bleiben Sie offen dafür, Ihr eigenes Handeln zu hinterfragen, zu lernen und sich selbst zu verfeinern. Wenn Sie sich eine Schuld nicht vergeben können, suchen Sie Hilfe, beispielsweise in einer Therapie oder der Kirche. Weil wir nicht perfekt sind, dürfen und müssen wir uns jeden Tag vergeben. Hilfreich ist die innere Haltung:
»Ich habe einen Fehler gemacht. Ich war nicht in der Lage, es besser hinzubekommen. Ich bitte um Vergebung und werde daraus lernen und mich verbessern. Ich vergebe mir selbst.«
 
Aussöhnung mit dem Chef 
Wenn Sie Ihren Chef nicht als Führungskraft akzeptieren können, dann bekommen Sie auf Dauer ein Problem. Akzeptieren Sie, dass die zuständigen Führungskräfte ihn für diese Position ausgewählt haben. Respektieren Sie die Hierarchie im Unternehmen. Hilfreich ist die innere Haltung:
»Ich bin zwar mit deiner Art zu führen nicht einverstanden. Doch es liegt nicht an mir, darüber zu richten. Ich respektiere dich in deiner Rolle als Führungskraft.«
 
Aussöhnung mit dem Lebenspartner bzw. Geschäftspartner 
Wenn Sie sich von Ihrem Lebenspartner bzw. Geschäftspartner trennen, sollten Sie das im Guten tun. Sie haben diesen Menschen irgendwann einmal geliebt bzw. mit ihm gute Geschäfte gemacht. Es ist immer noch derselbe Mann bzw. dieselbe Frau. Entwerten Sie nicht die guten Zeiten, die Sie miteinander geteilt haben. Hilfreich ist die innere Haltung:
»Ich danke dir für die gute Zeit, die wir gemeinsam verbracht haben, und nehme diese auf meinem weiteren Weg mit. Die schlechten Erlebnisse lasse ich hinter mir. Ich vergebe dir und wünsche dir für deinen weiteren Weg alles Gute.«
 
Aussöhnung mit dem Nachbarn 
Nehmen Sie Ihre Nachbarn so, wie sie sind. Nehmen Sie auf ihre Belange Rücksicht. Ansonsten lassen Sie sie einfach leben, mit allen ihren Eigenarten. Es sind doch »nur« Ihre Nachbarn. Sie müssen sie nicht in Ihr Privatleben aufnehmen. Aber eine gute Nachbarschaft sollten Sie auf alle Fälle ermöglichen. Bewahren Sie sich vor negativen Energien in Ihrer unmittelbaren Nähe. Das ist es nicht wert und tut Ihnen nicht gut. Hilfreich ist die innere Haltung:
»Gute Nachbarschaft ist ein wichtiger Bestandteil eines harmonischen Lebens. Gerne setze ich mich für gute nachbarschaftliche Beziehungen ein. Ich übe mich in Toleranz und Rücksichtnahme.«
Übung 
Gibt es einen Konflikt, den Sie gern beenden möchten?
Falls ja, überlegen Sie:

	Wie müssten Sie denken und handeln, damit Sie Ihren Frieden mit dem Thema finden?


Beginnen Sie mit wohlwollenden Gedanken über den anderen.
 
Halten wir fest: Jeder ungelöste Konflikt bindet uns an den Konfliktpartner. Nur über Versöhnung, Vergeben und Verzeihen werden wir frei von unseren Konflikten. Wir können die Versöhnungsarbeit auch ganz allein für uns vollziehen. 
 

Tipps: 


	Machen Sie sich zunächst bewusst, was es Ihnen persönlich bringen kann, wenn Sie den Konflikt loslassen können. Lassen Sie diese Gedanken eine Weile auf sich wirken. Wünschen Sie sich von ganzem Herzen, dass es Ihnen gelingen möge, sich selbst bzw. Ihrem Konfliktpartner zu vergeben. Tragen Sie diesen Wunsch zuerst eine Weile in Ihrem Herzen, ohne dass Sie bereits handeln. Lassen Sie sich Zeit, eine geeignete Vorgehensweise in kleinen Schritten zu entwickeln. Setzen Sie Ihr Vorhaben konsequent und geduldig um.






Der ganzheitliche Konfliktklärungsprozess 

Ziemlich kompliziert, diese Art der Konfliktlösung, denken Sie nun? Anspruchsvoll, ja, aber kompliziert nicht unbedingt. Fassen wir die einzelnen Schritte einer konstruktiven Konfliktklärung noch einmal kurz zusammen. Beachten Sie bitte, dass dieser Prozess je nach Schwere eines Konfliktes unterschiedlich lange dauert. Das eine Thema lässt sich in einer halben Stunde klären, ein anderes dauert möglicherweise mehrere Wochen oder sogar Monate. 
 
Konfliktentstehung 
An einer Stelle entsteht die Ursache für einen Konflikt. Er wird von  uns ganz häufig nicht gleich bemerkt.
 
Schritt 1: Wahrnehmung des Konflikts 
Zu irgendeinem Zeitpunkt nehmen wir Signale wahr, die auf einen Konflikt hinweisen. Das kann bei uns selbst sein oder bei einem anderen. Hier ein paar Beispiele für Anzeichen, dass irgendetwas nicht (mehr) stimmt.
Unsere eigenen Konfliktsignale: 

	Ein Thema lässt mich nicht mehr los.

	Ich führe laufend einen inneren Monolog dazu.

	Ich bin empfindlich, gereizt oder aggressiv.

	Ich reagiere unfreundlich oder ungehalten.

	Ich meide den Kontakt mit dem anderen.

	Ich habe Schlafstörungen.


Die Konfliktsignale eines anderen: 

	Irgendetwas ist anders als bisher.

	Er vermeidet Blickkontakt.

	Er geht mir aus dem Weg.

	Er reagiert gereizt.

	Er macht ironische oder sarkastische Bemerkungen.

	Er wirkt angespannt und gestresst.


Schritt 2: Konfliktanalyse 
Wir halten inne, beobachten aufmerksam das Geschehen, machen uns Gedanken über uns und über den anderen:

	Wie lässt sich das Problem in einem Satz formulieren?

	Handelt es sich überhaupt um einen Konflikt?

	Wer ist beteiligt?

	Was genau stört mich?

	Welches sind meine Gefühle?

	Welches Bedürfnis ist unerfüllt?

	Was würde ich mir wünschen?

	Wie empfindet mein Konfliktpartner möglicherweise (Gefühle, Bedürfnisse, Wünsche)?

	Welche Konfliktart liegt vor? (Kapitel 4)


Wir fragen uns, inwieweit wir für unsere Belange eintreten müssen bzw. was wir aufgrund unserer Rolle (Kapitel 4) tun müssen. Wir entscheiden, wie wir mit dieser Störung umgehen möchten. Bei Bedarf suchen wir das Gespräch mit dem anderen.
 
Schritt 3: Auseinandersetzung 
Wir streben eine kultivierte Auseinandersetzung an. Dabei bedienen wir uns der Klärungssprache. Wir stellen unsere Position mithilfe des klärenden Sprechens dar und versuchen, die Sicht des anderen mithilfe des annehmenden Zuhörens zu verstehen. Wir wissen, dass wir mit seiner Sicht nicht einverstanden sein müssen. Beide Positionen stehen gleichberechtigt nebeneinander.
 
Schritt 4: Bedenkpause 
Wenn es passt, legen wir eine Bedenkpause ein und lassen den Austausch  wirken. Währenddessen reflektieren wir vertiefend die Situation.

	In welcher Eskalationsstufe befinden wir uns? (Kapitel 4)

	Welche Möglichkeiten/​Grenzen/​Rahmenbedingungen gibt es?

	Ich kann einen anderen nicht ändern. Ich kann »nur« mich, mein Denken und Verhalten ändern.

	Was verlangt meine Rolle von mir? (Kapitel 4)

	Wofür habe ich Entscheidungsbefugnis?

	Was verlangt die Hierarchie? (Ober sticht Unter)

	Was bereits von höherer Stelle geregelt ist, wie beispielsweise Gesetze, Vorschriften und Regeln, muss eingehalten werden. Hier braucht es keine Diskussion, sondern eine Einhaltung der Vorgaben.




	Mit welchen Maßnahmen würden wir den Konflikt weiter eskalieren?

	Welche Maßnahmen wirken deeskalierend?

	Welche Lösungsansätze sehe ich?

	Welche sind gut für mich?

	Welche sind gut für den anderen?

	Welche sind gut für uns beide?




	Was würde mir wohl ein/​e weise/​r Berater/​in empfehlen?


Wir entscheiden uns für einen geeigneten Konfliktlösungsstil (Anpassung, Durchsetzung, Kompromiss, Vermeidung oder Konsens).
 
Schritt 5: Fortsetzung der Auseinandersetzung 
Nach der Bedenkpause führen wir die Auseinandersetzung fort. Jeder stellt noch einmal seine Sicht dar.
 
Schritt 6: Gemeinsamkeiten 
Wir klären, inwieweit es Punkte gibt, in denen wir einig sind, oder Ziele, die uns beiden wichtig sind.
 
Schritt 7: Lösungsfindung 

	Lösungsmöglichkeiten sammeln  
Wir tragen alle denkbaren Lösungsmöglichkeiten zusammen. Wir lassen dabei alle Ideen zu und bewerten sie noch nicht. 

	Lösungsmöglichkeiten bewerten 
 Wir bewerten nun die einzelnen Lösungsmöglichkeiten nach ihren Vor- und Nachteilen.

	Lösungsfindung 
Wir einigen uns auf eine Lösung, die für uns beide gut ist. Sie sollte uns stabil und realistisch erscheinen.


Schritt 8: Konkretisierung der Umsetzung 
Wir besprechen die konkrete Umsetzung der Lösung in unseren Alltag. Was heißt das ganz konkret im Alltag für uns? Wer wird was bis wann tun?
 
Schritt 9: Blick in die Zukunft 
Wir prüfen, inwieweit diese Lösung für die Zukunft tragfähig ist, und besprechen, wie wir damit umgehen werden, falls sie sich nicht als tauglich erweist.
 
Schritt 10: Versöhnung 
Wir versöhnen uns mit dem anderen und lassen unseren Ärger los. Wir suchen nach Möglichkeiten, wie wir unseren inneren Frieden mit der Situation finden können, und sorgen gut für uns.
 
Nicht immer gibt es eine Lösung 
Leider lässt sich nicht jeder Konflikt lösen. Mancher lässt sich nur klären. In solchen Fällen müssen wir irgendwann eine Entscheidung treffen. Dazu gestalten wir die Schritte 7 bis 10 allein. Wir machen uns alle unsere Möglichkeiten bewusst, die wir nun haben. Anschließend beleuchten wir allein deren Vor- und Nachteile und treffen nach reiflicher Überlegung unsere Entscheidung. Wichtig ist, dabei nichts zu überstürzen und sich für das Finden einer guten, stabilen und dauerhaft tragfähigen Lösung ausreichend Zeit zu nehmen. Haben wir unsere Entscheidung getroffen, können wir noch einen letzten Versuch starten und mit dem anderen noch einmal ins Gespräch gehen. Manchmal ist sich der Konfliktpartner der möglichen Konsequenzen nicht bewusst. Möglicherweise ist er dann doch noch einmal bereit, an einer Veränderung mitzuwirken. Ansonsten bleibt uns nichts anderes übrig, als die gewählte Entscheidung umzusetzen.
Dieser vorgeschlagene Lösungsweg ist ein sehr anspruchsvolles Gesamtkonzept mit großen Herausforderungen und möglichen Stolpersteinen. Selbst wenn Sie ihm zustimmen, werden Sie ihn nicht gleich in Ihrem Alltag vollständig umsetzen können.
Denn Konfliktlösung ist nicht nur eine Frage der Technik. Die Art, wie wir unsere Konflikte lösen, wird maßgeblich vom Reifegrad unserer Persönlichkeit bestimmt.
Das heißt, die Weiterentwicklung unserer Konfliktfähigkeit bedingt unser persönliches Wachstum. Und das braucht seine Zeit. Genauso wie das Gras nicht schneller wächst, wenn wir daran ziehen, können wir auch unser persönliches Reifen nicht beliebig beschleunigen. Wir brauchen dafür Geduld und einen langen Atem. Wenn Sie jedoch konsequent und aufmerksam an den Themen dranbleiben, damit experimentieren und üben, werden Sie bald schon die Früchte Ihrer Bemühungen ernten können. Bereits kleine Entwicklungsschritte führen zu einer deutlichen Steigerung der inneren Zufriedenheit und des Empfindens von Glück. Ein Ende unserer Entwicklung ist nicht absehbar, wir können uns bis zu unserem letzten Atemzug beständig weiterentwickeln und damit unser Wohlbefinden steigern.
Bedenken Sie: Der Mensch muss etwas viele Male hören, bis es sich in seinem Bewusstsein verankert hat. Die gedanklichen Anregungen aus dem zweiten Kapitel sind eine wichtige Grundlage für unsere Bereitschaft, uns innerlich für eine gute Lösung zu öffnen. Ich empfehle Ihnen, dieses Kapitel mehrfach zu lesen und es aktiv zu erinnern. Sie benötigen diese konstruktive Grundhaltung mehr als jede erdenkliche Technik, um eine stabile Lösung zu finden.
Übung 
Reflektieren Sie anhand einer Ihrer Konflikte, wo Sie im Konfliktklärungsprozess gerade stehen. Was haben Sie bislang unternommen? Was haben Sie möglicherweise unterlassen? Was könnten Sie heute besser machen? Was möchten Sie noch nachholen? Wie geht es in Ihrem Konflikt jetzt weiter? Was sind die nächsten Schritte?
 
Halten wir fest: Konfliktlösung ist ein Prozess, der unterschiedlich lange dauert. Bei der erfolgreichen Bewältigung unserer Konflikte sind wir persönlich stark gefordert. Wir wachsen daran und entwickeln unsere Persönlichkeit und Konfliktfähigkeit. 
 

Tipps: 


	Nutzen Sie den Konfliktklärungsprozess wie eine Landkarte, auf der Sie sich immer wieder orientieren können, wo Sie gerade stehen und was der nächste Schritt ist.

	Entdecken Sie die Chancen und Entwicklungsmöglichkeiten, die in Ihrem Konflikt für Sie stecken. Freuen Sie sich über die Herausforderung und beschließen Sie, diese Hürde erfolgreich zu nehmen und persönlich daran zu reifen.






TEIL IV
Anders verstehen – Hintergründe und Ursachen 

Ein Blick hinter die Kulissen des Konfliktgeschehens zeigt Ihnen in diesem Kapitel Ursachen und Hintergründe deutlicher auf. Mit dem tieferen Verständnis dieser Hintergründe ist ein wirksamer Ansatz zu einer konstruktiven Konfliktlösung möglich. Es schafft die Basis für ein anderes – vertieftes – Verständnis des eigenen Handelns und ein zunehmendes Verständnis für andere menschliche Empfindsamkeiten und Reaktionen. Auf diese Weise gewinnen Sie Abstand und können gelassener reagieren. Dazu erhalten Sie einen Einblick in fünf Aspekte der Konfliktentstehung. 


Rolle und Person – Erwartungen und Reaktionen 

Jeder Mensch trägt verschiedene Rollen. Die berufstätige Frau und Mutter möchte beispielsweise ihren Kindern gerecht werden und im Beruf erfolgreich sein. An ihre Rollen als Mutter und Berufstätige sind bestimmte Erwartungen geknüpft, von ihr selbst und von anderen. Und so geht es weiter. Werden diese Rollen nicht erfüllt, führt das zu Problemen. Und wird Kritik dann persönlich genommen, ist der Konflikt vorprogrammiert. 
 
Jeder füllt sein Leben lang unterschiedliche soziale Rollen aus. Wir sind beispielsweise Mutter, Schwester, Tochter, Ehefrau, Nachbarin, Elternsprecherin, Führungskraft, Mitarbeiter, Kollegin oder Vereinsmitglied.  An jede Rolle knüpfen Sie selbst und  andere bestimmte Erwartungen, wie  die Rolle gelebt werden soll. Probleme  entstehen, wenn Sie diese Erwartungen  nicht erfüllen – Ihre eigenen und die  Ihrer Mitmenschen.
[image: ]
Jeder füllt unterschiedliche Rollen aus 



Ich »bin« nicht meine Rolle 
Zur Klärung vieler Konflikte ist es daher hilfreich, wenn die Beteiligten zwischen ihrer Rolle und ihrer Person klar zu unterscheiden wissen. Sie erkennen dann, dass ein Problem nur darauf zurückzuführen ist, dass sie einer bestimmten Rollenerwartung nicht entsprechen. Sie müssen sich dadurch nicht in ihrem persönlichen Wesenskern angegriffen fühlen. Der Unterschied lässt sich sehr gut anhand einer beruflichen Rolle darstellen.
 
Im Berufsleben 
Betrachten wir ein Beispiel: In einer Firma wird eine neue Stelle geschaffen. Der Chef legt fest, was die neue Mitarbeiterin tun soll, welche Fachkenntnisse und Erfahrungen, welche Methoden- und Sozialkompetenz sie dafür mitbringen muss.
Dieser Bedarf ist vollkommen unabhängig von einer bestimmten Person entstanden. Es ist eine unpersönliche Rollenbeschreibung.
Die Firma schließt mit der besten Bewerberin einen Vertrag ab. Dieser regelt die gegenseitigen Rechte und Pflichten, die Rahmenbedingungen und das Gehalt. Wenn die neue Mitarbeiterin die Arbeit aufnimmt, verschmelzen Rolle und Person. Denn jeder Mensch füllt seinen Job mit seiner Persönlichkeit in einer ganz eigenen Art aus. Die Erwartungen des Unternehmens an die Rolle bleiben jedoch gleich.
Um professionell handeln zu können, müssen wir wissen, welche Erwartungen das sind. Zu einem klaren Rollenbewusstsein gehört auch, dass wir die Wirkung unserer Rolle auf andere kennen. Es gibt nämlich Rollen, bei denen die Rollenträger gern gesehen sind, weil sie gute Nachrichten übermitteln oder angenehme Konsequenzen mit sich bringen. Das ist beispielsweise bei einem Fernsehmoderator, einem Seminarleiter oder einem Briefträger der Fall.
Andere Rollenträger bringen Unannehmlichkeiten und Zusatzarbeit mit sich. Das ist in allen Berufen der Fall, die etwas kontrollieren oder verbessern müssen oder die Einhaltung bestimmter Richtlinien gewährleisten sollen. Beispielsweise der Wirtschaftsprüfer, der Qualitätsmanager, die Politesse und der Hausmeister.
In anderen Rollen kann der Rollenträger eine Art Retter in der Not sein. Das ist dann der Fall, wenn er dem Kunden hilft, Schwierigkeiten zu überwinden. Beispielsweise der Arzt oder Sanitäter, der Berater oder Therapeut.
Je nach unserer Funktion werden wir in unserer beruflichen Rolle mit Zuneigung, Ablehnung oder Dankbarkeit unserer Kunden konfrontiert. Auch das hat mehr mit unserer Rolle als mit unserer Person zu tun. Wenn wir uns darüber im Klaren sind, wird es uns leichter fallen, mit auftretenden Schwierigkeiten umzugehen und aus Problemen keine Konflikte entstehen zu lassen.
 
Konfliktpotenzial im Spannungsfeld der beruflichen Rollenerwartung 
Unternehmen sind i. d. R. hierarchisch aufgestellt. Die Über- und Unterordnung ist keine natürliche, sondern eine künstliche. Abhängig davon, in welcher Position wir eingestellt sind, haben wir unterschiedlich viel Macht und Einfluss. Das führt im Arbeitsalltag schnell zu hoher Emotionalität. Besonders das Zusammenwirken zwischen Führungskraft und Mitarbeiter ist sehr konfliktanfällig.
Hier die häufigsten Konflikte zwischen Chef und Mitarbeiter mit einigen Hinweisen.
 
Mitarbeiter kann Chef nicht in seiner Führungsrolle akzeptieren 
Der Mitarbeiter hält seinen Chef für eine Niete und kann nicht verstehen, wie dieser eine Führungsrolle bekommen konnte. Er empfindet es als Affront, sich von so jemandem führen lassen zu müssen. So ignoriert er ihn als Chef und nimmt seine Entscheidungen und Anweisungen nicht ernst.
Bedenken wir: Die Beurteilung, ob ein Chef den Anforderungen entspricht oder nicht, liegt bei seinem Vorgesetzten und nicht bei seinem Mitarbeiter. Wenn wir den Chef in seiner Führungsrolle nicht akzeptieren, hat dieser ein Problem mit uns. Er kann dann seine Rolle nicht erfolgreich ausüben. Er wird erst versuchen, uns für sich zu gewinnen. Gelingt ihm das nicht, wird er versuchen, uns mit Macht »in die Knie zu zwingen«– und er »sitzt am längeren Hebel«.
Tipp: Akzeptieren Sie Ihren Chef in seiner Führungsrolle und nehmen Sie ihn unbedingt ernst. 
 
Chef hat fachlich keine Ahnung 
Ein Mitarbeiter erkennt, dass sein Fachwissen größer ist als das seines Vorgesetzten. Er erwartet bei fachlichen Problemstellungen Hilfe und ist frustriert, wenn ihm der Austausch mit dem Chef nichts bringt. Auf Dauer zieht er seine Konsequenzen daraus und bindet ihn in fachliche Fragestellungen nicht mehr ein. Er arbeitet allein effektiver. Der Chef fühlt sich außen vor, und der Mitarbeiter verliert seine Wertschätzung für den Boss. Das birgt großes Konfliktpotential für beide.
Der »professionelle« Mitarbeiter sollte in solch einer Situation ganz realistisch erkennen, dass er hier der Experte ist. Er nutzt seinen Chef als Sparringspartner. Um seine Rolle zu stärken, bezieht er ihn in wichtige Fachentscheidungen mit ein. Er versorgt ihn mit Informationen, berät ihn, zeigt ihm Alternativen und Konsequenzen auf, empfiehlt ihm seine Lösung.
Tipp: Unterstützen Sie Ihren Chef dabei, erfolgreich zu sein, und sorgen Sie dafür, dass er Sie als wertvollen Mitarbeiter in seinem Team empfindet und Sie gerne fördert. 
 
Chef hat keine Zeit für seine Mitarbeiter 
Mancher Chef ist terminlich überfordert, eilt von einem Meeting ins andere, hat vielleicht schon den Überblick verloren und kämpft täglich ums »eigene Überleben«. Der Chef tut dem Mitarbeiter leid und er vermeidet, ihm mit seinem Anliegen noch mehr Arbeit aufzuhalsen oder noch größerem Druck auszusetzen. Er stellt seine Bedürfnisse als Mitarbeiter zurück. Mit der Zeit baut er Groll darüber auf.
Es ist nicht die Aufgabe des Mitarbeiters, seinen Chef von seinen Führungsaufgaben zu befreien, um ihn zu schonen. Er sollte konsequent mit seinen Anliegen und Fragestellungen auf seinen Chef zugehen. Der Vorgesetzte muss trotz allem Stress erkennen können, dass sein Mitarbeiter ihn als Chef oder Entscheider braucht, wenn er hartnäckig um ein »Zeitfenster« bei ihm bittet.
Tipp: Fordern Sie beharrlich Führung ein und lassen Sie sich nicht entmutigen. 
 
Chef hat schlechte Umgangsformen 
Ein Chef vergreift sich immer wieder im Ton und demotiviert das gesamte Team mit seiner geringschätzenden Art. Die Mitarbeiter tauschen ihren Frust und die einzelnen Vorkommnisse immer wieder untereinander aus, lassen dort Dampf ab, vermeiden aber die Konfrontation mit ihm, weil sie unangenehme Konsequenzen befürchten.
Hier ist das Team gefordert, gemeinsam zu überlegen, welche Rückmeldung der Chef unbedingt erhalten sollte. Ein oder zwei konstruktive Vertreter des Teams sollten dann im Auftrag aller mit ihm ein Gespräch führen. Zunächst beschreiben diese erst einmal neutral ein bis zwei negative Vorkommnisse. Sie zeigen auf, welche Wirkung das im Team hatte, und teilen ihm mit, was sich das Team in diesem Punkt ganz konkret von ihm wünscht.
Tipp: Führt das zu keiner Änderung, dann gehen Sie nach Absprache mit Ihrem Team auf seinen Vorgesetzten zu. Beschweren Sie sich nicht über Ihren Boss, sondern zeigen Sie ruhig auf, was es schwer macht, mit ihm erfolgreich zusammenzuarbeiten. Bitten Sie den Chef Ihres Chefs im Namen der ganzen Gruppe um Unterstützung. 
 
Chef ist mit der Leistung bzw. dem Verhalten eines Mitarbeiters nicht zufrieden 
Der Chef kritisiert die Leistung oder das Verhalten des Mitarbeiters und bespricht mit ihm notwendige Veränderungen. Der Mitarbeiter sieht darin eine persönliche Attacke, fühlt sich unverstanden und ungerecht behandelt. Er versucht deswegen, seinen Chef davon zu überzeugen, dass dieser falsch liegt.
Bedenken wir: Es ist nicht nur das Recht, sondern auch die Pflicht der Führungskraft, die Leistung und das Verhalten der Mitarbeiter zu beobachten, zu kontrollieren und zu beurteilen. Der »professionelle« Mitarbeiter nimmt seine Kritik an und sehr ernst. Er versucht, seine Sichtweise zu verstehen und nachzuvollziehen, wie diese bei ihm entstanden ist. Er klärt, welche Veränderung sich der Chef ganz konkret erwartet. Wenn möglich setzt er diese Veränderungen sichtbar um und holt sich dazu zeitnah Rückmeldung beim Chef ein, inwieweit sein Verhalten bzw. seine Leistung nun für ihn passt. Hält er die Umsetzung nicht für möglich, bespricht er sachlich seine Not und sucht gemeinsam mit dem Chef nach einer realistischen Lösung.
Tipp: Erlauben Sie Ihrem Chef, Sie zu beobachten und zu beurteilen. 
 
Chef und Mitarbeiter beurteilen die Leistung des Mitarbeiters unterschiedlich 
Während der Mitarbeiter der Ansicht ist, dass er eine gute Leistung erbringt, ist seine Führungskraft damit unzufrieden. Häufig unterstellt der Mitarbeiter dem Chef »böse« Absicht und fühlt sich von ihm gegängelt. Er zeigt sich uneinsichtig, reagiert abwehrend und emotional. Er möchte sich nicht unterkriegen lassen, verteidigt sich und kämpft für seine Sichtweise.
Besser wäre es, er zeigte sich kritikfähig und konstruktiv. Er sollte die Kritik des Chefs annehmen und versuchen nachzuvollziehen, wie seine negative Sicht entstanden ist. Er sollte vermitteln, dass es ihm wichtig ist, den Vorgesetzten mit seiner Leistung bzw. seinem Verhalten zufriedenzustellen, und er sollte sich für Feedback, Lernen und Veränderung offen zeigen. Das klingt devot, ist aber lediglich eine notwendige Voraussetzung für eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Gleichzeitig zeigt er sachlich die Hintergründe auf, die ihn bislang von einer besseren Leistung bzw. anderem Verhalten abgehalten haben und welche Hilfe und Unterstützung er von ihm braucht. Gemeinsam sollten sie eine konkrete Vorgehensweise vereinbaren.
Tipp: Nehmen Sie Kritik Ihres Chefs an. 
 
Die Chemie zwischen Chef und Mitarbeiter stimmt nicht 
Der Mitarbeiter empfindet die Persönlichkeit seines Chefs als schwierig bzw. unangenehm. Er hat den Eindruck, dass der Vorgesetzte auch nicht gerne mit ihm arbeitet bzw. nicht viel von ihm hält. Er reagiert emotional, ärgert sich, jammert und lästert hinter seinem Rücken und sieht die »Schuld« für die Situation allein beim anderen.
Vorsicht! Wir sollten nie unter einem Chef arbeiten, der nichts von uns hält. Das tut uns nicht gut und bringt uns beruflich nicht vorwärts. Haben wir die Einschätzung, dass er nicht lange Chef bleiben wird, können wir durchhalten und »es aussitzen«.
Tipp: Versuchen Sie, Ihren Chef entweder für sich zu gewinnen, indem Sie ihn wie einen schwierigen Kunden behandeln, den Sie für Ihr Produkt gewinnen möchten, oder verlassen Sie ihn, indem Sie die Abteilung oder sogar die Firma wechseln. 
 
Chef hat den Posten bekommen, für den sich der Mitarbeiter beworben hat 
Bei der Besetzung der Führungsposition haben sich häufig mehrere Kollegen aus dem Team beworben. Obwohl sich der Mitarbeiter für die bessere Wahl gehalten hätte, hat sein Kollege den Chefposten erhalten. Demotivation und Unmut gegenüber dem neuen Chef sind die Folge. Der Mitarbeiter unterstützt ihn nicht, zieht sich zurück und schmollt.
Besser sollte er das Ganze sportlich nehmen. Es kann nur einer gewinnen, und zumindest aus Sicht der Entscheider war der andere die bessere Wahl. Er sollte dem Gewinner gratulieren und ihm seinen »Sieg« gönnen.
Tipp: Machen Sie Ihren Chef nicht für Ihre »Niederlage« verantwortlich. Sorgen Sie eigenverantwortlich gut für sich und Ihr berufliches Weiterkommen. 
 
Bei all diesen Hinweisen geht es natürlich nicht um den Aufruf zu blindem Gehorsam. Nutzen Sie zunächst Ihre gesamte Konfliktlösungskompetenz. Erst wenn Sie an die Grenzen des für Sie Machbaren stoßen, geht es darum, dass Sie Ihren inneren Frieden mit der Situation finden. Ansonsten verhalten wir uns in unserer Wut weder rollenkonform noch professionell. Wir machen uns damit angreifbar und erzeugen weiteres, vor allem auch eigenes Leid. Wenn beispielsweise eine Führungskraft mit menschenverachtenden Umgangsformen ihre Macht gegenüber den Mitarbeitern missbraucht, muss sich das Team selbstverständlich dagegen wehren. Es gilt nur Folgendes zu bedenken: Grundsätzlich hat die Führungskraft Rückendeckung von »oben«, und ein Auflehnen gegen die Hierarchie ist für den einzelnen Mitarbeiter nicht ganz ungefährlich. Sicherlich kann er sich beim Betriebsrat beraten lassen und gegebenenfalls um Unterstützung bitten, dennoch wird ihn die Auseinandersetzung enorm viel Kraft kosten. Weitaus leichter lässt sich eine derartige Situation solidarisch mit dem gesamten Team bewältigen. Steht das Team zusammen, so hat es enorm viel Macht. Der Einzelne ist geschützt, und die Führungskraft muss etwas ändern. In schwierigen Fällen sollte ein Team nicht zögern, den nächsthöheren Vorgesetzten, die Personalabteilung oder den Betriebsrat einzuschalten und um Unterstützung zu bitten. Nicht der laute Polterer, sondern der konstruktive Vermittler sollte zum Sprecher der Gruppe gemacht werden. Ebenso muss jeder im Rahmen seiner fachlichen Verantwortung manchmal auch gegen einen Trend argumentieren und für seine Einschätzung sachlich einstehen. Gleichzeitig müssen wir aber auch die Rollen und die Entscheidungsmacht der anderen respektieren.
Und zu guter Letzt: Wir sollten unser Handeln zu jeder Zeit verantworten können. Niemand sollte so viel Macht über uns gewinnen, dass wir Dinge tun, hinter denen wir nicht wirklich stehen können.

8 goldene Regeln für einen konfliktfreien Büroalltag 

 

1. Entwickeln Sie ein klares Rollenbewusstsein 

Im Arbeitsleben treten Sie nicht als Privatperson auf, sondern Sie übernehmen eine bestimmte Rolle. Machen Sie sich diesen Unterschied bewusst und klären Sie, welche Erwartungen das Unternehmen an Ihre Rolle knüpft. Welche Leistung, welches Verhalten, welche Einstellung, welches Erscheinungsbild wird von Ihnen erwartet.

 

2. Verhalten Sie sich professionell 

Schlüpfen Sie zu Arbeitsbeginn bewusst in Ihre professionelle Rolle. Handeln Sie dann entsprechend. Es geht nicht darum, Theater zu spielen. Bleiben Sie echt. Aber stellen Sie persönliche Befindlichkeiten und Bewertungen zurück.

 

3. Respektieren Sie jeden Kollegen 

Behandeln Sie jeden Kollegen mit Respekt und Wertschätzung. Akzeptieren Sie auch schwierige Kollegen mit ihren Ecken und Kanten. Gehen Sie einfach ein wenig auf Distanz und pflegen Sie einen freundlichen, kollegialen Umgang.

 

4. Pflegen Sie Kollegialität statt Freundschaft 

Bedenken Sie: Ihre Kollegen sind Kollegen und keine Freunde. Im Konfliktfall können Sie ihnen nicht aus dem Weg gehen. Auch dann wird von Ihnen eine konstruktive Zusammenarbeit erwartet. Wahren Sie eine gewisse professionelle Distanz. Erzählen Sie keine Intimitäten und leben Sie Ihre privaten Vorlieben sowie Ecken und Kanten nicht im Job aus.

 

5. Akzeptieren Sie Ihren Chef in seiner Rolle 

Ihr Chef ist der Chef und muss von Ihnen in dieser Rolle akzeptiert werden. Haben Sie damit ein Problem, so bedenken Sie: Es ist nicht Ihre Aufgabe, darüber zu befinden, inwieweit Ihr Chef in seiner Rolle erfolgreich ist. Das ist die Aufgabe seines Vorgesetzten.

 

6. Nehmen Sie Kritik ernst 

Es ist das Recht und die Pflicht Ihres Chefs, Ihre Leistung und Ihr Verhalten zu beobachten, zu kontrollieren und zu beurteilen. Ist er mit Ihnen nicht zufrieden, haben Sie Handlungsbedarf. Nehmen Sie solche Rückmeldungen ernst und setzen Sie sich selbstkritisch damit auseinander.

 

7. »Ober sticht Unter« 

Stellen Sie Ihre Ansichten, Einschätzungen, fachlichen Anregungen engagiert zur Verfügung. Beraten Sie Ihren Chef mit Ihrem Wissen bei seiner Entscheidungsfindung. Entscheidet er dennoch anders, so akzeptieren Sie seine Entscheidung.

 

8. Erheben Sie sich nicht über Ihre Kollegen 

Kollegen sind mit Ihnen auf gleicher hierarchischer Ebene und es ist weder Ihr Recht noch Ihre Pflicht, sich gegenseitig zu beobachten, zu beurteilen und Aufgaben zuzuteilen. Üben Sie bei Störungen partnerschaftlich Kritik.


Auch im Privatleben hilft ein klares Rollenbewusstsein. Wir können uns die verschiedenen Erwartungen an unsere Rollen bewusst machen und für uns entscheiden, wie wir damit umgehen wollen. Anders als im Berufsleben sind wir im Privatbereich nicht vertraglich zu einer bestimmten Leistungserbringung verpflichtet und in diesem Sinne nicht kündbar. Allerdings müssen wir auch im Privatbereich mit Konsequenzen rechnen, wenn wir die Erwartungen unseres Umfeldes nicht erfüllen. Das sind dann Konflikte bis hin zum Kontaktabbruch. Erfüllen wir unsere eigenen Erwartungen nicht, so macht uns das traurig und unzufrieden und wir verlieren an Selbstbewusstsein.
Auch im Privatbereich werden unsere Rollen von unseren Mitmenschen unterschiedlich angenehm empfunden. Wenn wir beispielsweise als Eltern im Rahmen unseres Erziehungsauftrags den Kindern etwas verbieten müssen, machen wir uns in diesem Moment bei ihnen nicht beliebt. Eltern, die stets von ihren Kindern geliebt sein möchten, können sie an vielen Stellen nicht erziehen. Das Problem: Wer das Bedürfnis hat, es jedem recht zu machen, und »everybodys darling« sein möchte, kann seine eigenen Belange nicht entsprechend vertreten.
 
Übung 
Was sind Ihre wichtigsten Rollen, die Sie innehaben? Welche Erwartungen haben Sie selbst bzw. haben andere an diese Rolle? Gibt es mögliche Konfliktbereiche?
[image: ] 
Halten wir fest: Jeder übernimmt verschiedene Rollen. Daran sind jeweils bestimmte Erwartungen – eigene und die der anderen – geknüpft. Werden wir diesen nicht gerecht, führt das unweigerlich zu Problemen. Manchmal müssen wir unsere persönliche Befindlichkeit hinten anstellen, um den Rollenanforderungen entsprechen zu können. 
 

Tipps: 


	Reflektieren Sie Ihre Rollen in Beruf und Privatleben und entscheiden Sie, welche Rollen Sie wie ausfüllen können oder wollen. Berücksichtigen Sie dabei, inwieweit Sie Rollenerwartungen aufgrund einer vertraglichen Regelung erfüllen müssen.

	Betrachten Sie mögliche Störungsfelder und überlegen Sie, zu welchen Konsequenzen diese auf Dauer führen. Überlegen Sie, wie Sie den notwendigen Erwartungen entsprechen können.

	Klären Sie bei Bedarf Rollen mit den Verantwortlichen und machen Sie deutlich, wie Sie Ihre Rolle verstehen und leben wollen. Sprechen Sie über unausgesprochene Erwartungen. Zeigen Sie auch auf, welche Rollenerwartungen Sie nicht erfüllen werden.

	Legen Sie im Extremfall eine Rolle auch bewusst wieder ab. Können oder wollen Sie dies nicht, akzeptieren Sie die Erwartungen und setzen Sie diese um. Nur so können Sie Ihren inneren Frieden mit Ihren Rollen finden.






Von Mimosen, beleidigten Leberwürsten und sturen Eseln 

Jeder Mensch hat seine wunden Punkte, an denen er extrem empfindlich reagiert – das zeigt sich im Konfliktfall deutlich. Dann erleben Sie, wie sich Ihr Konfliktpartner blitzschnell in eine Mimose, beleidigte Leberwurst oder einen sturen Esel verwandelt – und Sie etwa auch? Das behindert in jedem Fall eine Konfliktlösung. 
 
Oft liegt bei einem Konflikt, einer Anklage durch den anderen, irgendwo schon ein »Fünkchen Wahrheit«. Dieses Thema rührt an eine Schwäche von uns. Darum fühlen wir uns auch so angegriffen. Und sobald wir diese Gefahr spüren, schlagen wir innerlich eine Tür zu und haben Gedanken wie: »So lasse ich mich von niemandem behandeln«, »Mit solchen Menschen will ich nichts zu tun haben« oder »Das verzeihe ich dem nie«.
Es ist eindeutig: Jeder von uns hat gewisse wunde Punkte, Themen, bei denen wir besonders verletzbar sind. Wir können uns das wie alte Wunden vorstellen, die – wenn man sie wieder aufreißt – bluten, schmerzen und uns dadurch in unserer Reaktion heftiger werden lassen. Um den auftretenden Schmerz zu stillen, müssen wir den Angriff abwehren, uns schützen, vielleicht zum Gegenangriff starten. Je nach Typ tritt der eine mit seinen Gefühlen nach außen, wird laut, schimpft oder klagt an, und ein anderer zieht sich völlig in sich zurück, schweigt und blockiert jede weitere Auseinandersetzung. Bei beiden Varianten reagieren die Betroffenen dabei extrem, kompromisslos und unversöhnlich, in einem Fall äußerlich, im anderen Fall innerlich.
 
Tief verborgen: Reizthemen des Lebens 
Solche Reizthemen haben oft in der Vergangenheit ihren Ursprung. Schwierige Konflikte aus der Kindheit, tiefe Kränkungen, die wir im Laufe unseres Lebens erfahren haben, oder Themen, bei denen wir vielleicht Schuld auf uns geladen haben und uns damit unwohl fühlen. Bei solchen Themen sind wir überempfindlich und reagieren besonders emotional.
Das Komplizierte dabei ist, dass diese Reizthemen anderen nicht bekannt sind. Meistens sind sie uns selbst nicht einmal bewusst. Wunde Punkte sind individuell sehr verschieden, und wir bemerken sie erst, wenn wir bei unserem Gegenüber »ins Schwarze« getroffen haben. In solchen Fällen kann jemand wie eine Mimose reagieren, sich in eine beleidigte Leberwurst oder einen sturen Esel verwandeln.

Reaktionstypen: hypersensibel oder starrsinnig? 

Wann ist jemand eine Mimose? 

Eine Mimose ist ein sehr empfindlicher, sensibler Mensch. Er fühlt sich schnell angegriffen, schlecht oder ungerecht behandelt und reagiert leicht gekränkt. Er ist wenig robust im »Einstecken«.

Wann spricht man von einer beleidigten Leberwurst? 

Eine beleidigte Leberwurst ist ein Mensch, der ungute Gefühle konserviert. Er kann sich in Kränkungen hineinsteigern und lässt davon nicht mehr so schnell los.

Wann ist man ein sturer Esel? 

Ein sturer Esel ist ein Mensch, der seine Sicht- oder Handlungsweise für uneingeschränkt richtig hält und nicht bereit ist, davon abzurücken. Er kann dabei sich selbst und anderen gegenüber gnadenlos sein. Entstehender Schaden für andere, aber auch für sich selbst nimmt er dafür in Kauf.


Diese extremen Reaktionen sind in aller Regel übertrieben und der konkreten Situation nicht angemessen. Begegnen sie uns, schütteln wir den Kopf über das Verhalten des anderen und können es verständlicherweise nicht nachvollziehen. Wir kennen schließlich die Hintergründe seiner Empfindsamkeit an dieser Stelle nicht. Erschwerend kommt hinzu, dass wir alle unsere Gefühle oft nicht authentisch ausdrücken. Fühlen wir uns verletzt, so heißt das noch lange nicht, dass wir dann weinen. Es kann ebenso gut sein, dass wir schimpfen. Wir wirken auf einen anderen dadurch wütend und nicht verletzt. Oder wir ziehen uns gekränkt in uns zurück und schweigen. Wir wirken dabei uninteressiert und nicht verletzt. Wenn wir jemanden an einem wunden Punkt treffen, können wir seine Verletztheit meist nicht erkennen. Wir sehen nur, dass er übertrieben reagiert, bewerten ihn negativ und ziehen unsere Konsequenzen daraus. Kann sein, dass wir dann denken: »Der spinnt ja total. Auf so jemanden lege ich sowieso keinen Wert.« Und schon sind wir selbst im Extrem. Ohne es zu bemerken, schieben wir ihm die Schuld zu und erkennen gar nicht, dass wir den anderen verletzt haben.
 
Wunde Punkte wohlwollend annehmen 
Sicherlich sind wir nicht in allen Situationen Mimosen, beleidigte Leberwürste oder sture Esel. Gott sei Dank! Bei vielen Themen sind wir überlegen, tolerant, großzügig, nachgiebig, versöhnlich, lenken ein und streben nach Harmonie. Das sind Themen, die uns nicht wirklich berühren oder verletzen.
Mimose, beleidigte Leberwurst und sturer Esel – diese extremen Reaktionen zeigt jeder von uns nur zeitweise, an seinen persönlichen wunden Punkten. Aufgrund unserer Lebensgeschichte haben wir uns unterschiedlich viele und unterschiedlich tiefe Wunden zugezogen, mit denen wir durch unser weiteres Leben kommen müssen. Wir sollten wahrnehmen, wie unser Gesprächspartner reagiert, wohlwollend annehmen, dass er einen guten Grund dafür hat, und wertschätzend und urteilsfrei damit umgehen. Wenn wir das schaffen, haben wir eine weitere wesentliche Grundlage für einen konstruktiven Umgang mit Konflikten geschaffen.
 
[image: ]
Das Ende einer guten nachbarschaftlichen Beziehung 
Betrachten wir mit diesem Wissen die einleitende Geschichte vom Ende einer guten nachbarschaftlichen Beziehung.
[image: ] Als Claudia Kopp zu ihrem Nachbarn sagt: »Könnten Sie Ihren Müll bitte in Ihrer Wohnung abstellen. Das stinkt ja eklig«, ist sie sich der Tragweite ihrer Aussage nicht bewusst. Sie weiß schon, dass dieser Satz provokant ist, und es kostet sie auch etwas Mut, ihn zu sagen. Doch sie rechnet mit der Einsicht bei ihrem Nachbarn, sozusagen mit einer vernünftigen Reaktion. Doch Michael Holzer reagiert auf ihre Aussage deutlich mimosenhaft. An Einsicht ist gar nicht zu denken. Er fühlt sich offensichtlich angegriffen oder gekränkt. Wir wissen nicht, warum er so empfindlich reagiert. Das ist eigentlich auch unerheblich. Fakt ist, er wurde an einem wunden Punkt getroffen, und er reagiert dadurch unangemessen heftig. 
Wäre er an dieser Stelle unempfindlich, könnte er sich ganz vernünftig überlegen: 
»Richtig, der Müll stinkt. Okay, Claudia Kopp fühlt sich dadurch gestört. Ich würde mich nicht daran stören, aber sie tut es eben. Wie gehe ich als ihr Nachbar nun damit um?« 
Anschließend würde er seine Möglichkeiten abwägen:

	Entweder müsste ich den Müll innen an der Haustür abstellen. Nein, das mache ich sicher nicht, dann stinkt es in meiner Wohnung. 

	Dann müsste ich den Müll im Mülleimer lassen und ihn erst direkt kurz  vor dem Hinuntertragen aus der Küche holen. Dann würde ich wahrscheinlich vergessen, dass ich ihn hinuntertragen wollte. 

	Ich könnte den Müll, anstatt ihn vor die Haustür zu stellen, konsequent  gleich zur Tonne bringen. Dafür bräuchte ich etwas Disziplin, müsste extra die Schuhe anziehen. Aber gut, er wäre dann weg.

	Vielleicht möchte ich mein Verhalten nicht ändern und alles weiterma-  chen wie bisher. Dann müsste meine Nachbarin eben damit leben. Was wäre die Konsequenz für mich? Mit welcher Reaktion von ihr müsste ich dann leben? Wäre es das wert? 


Schließlich müsste er eine Entscheidung treffen. 
Doch Michael Holzer reagiert nicht vernünftig, sondern empfindlich – emotional. Im Mülltonnenhaus äußert er seinen Unmut. Er gibt Claudia Kopp damit die Gelegenheit, ihre Aussage nachzubessern. Doch Claudia Kopp erwartet nach wie vor Einsicht von ihrem Nachbarn und bestätigt ihre Aussage noch einmal. Daraufhin zeigt sich Michael Holzer zunehmend als beleidigte Leberwurst. Denn er ist nicht nur für einen Moment sauer, sondern nachhaltig. Er spricht nun konsequent nicht mehr mit seiner Nachbarin. Claudia Kopp grüßt Michael Holzer nach diesem Vorfall weiterhin freundlich, doch er zeigt ihr die kalte Schulter. Das verletzt Claudia Kopp auf Dauer – dazu muss sie nicht mimosenhaft sein. Um sich aus dieser unangenehmen Situation zu befreien, schaltet sie schließlich auf sturen Esel und denkt sich: »Dann eben nicht.« Um das Thema nun aber endgültig abschließen zu können, entscheidet sie sich dafür, die veränderte Situation mit dem Nachbarn zu akzeptieren. Fertig! 
 
Erwartungen prallen aufeinander 
In Situationen, in denen uns ein anderer also auf dem falschen Fuß erwischt, reagieren wir »unvernünftig«. Das Problem ist, dass der andere nicht erkennen kann, dass er uns an einer empfindlichen Stelle getroffen hat und dass das die Ursache für unser »unvernünftiges« Verhalten ist. Stattdessen erwartet er eine vernünftige Reaktion und wartet auf Einsicht. An dieser Stelle können wir deutlich sehen, wie beide aus vollkommen unterschiedlichen Denkrichtungen kommen.

	Der eine fühlt sich angegriffen und verletzt und erwartet eine Entschuldigung.

	Der andere weiß davon überhaupt nichts. Er kritisiert sachlich, fühlt sich im Recht und erwartet Einsicht.


Weil keiner vom anderen das bekommt, was er für richtig und angemessen hält, sieht jeder die Schuld beim anderen und bewertet dessen Verhalten negativ. Abschließend haben beide den Eindruck, dass der andere nun sein wahres Gesicht gezeigt hat und sie sich offensichtlich bislang in ihm getäuscht haben. Sie ziehen beide ihre Konsequenzen daraus und fühlen sich im Recht. Die Auswirkungen sind häufig übertrieben negativ. So kann eine ungeschickte Kleinigkeit beispielsweise zu jahrelangem Kontaktabbruch führen.
 
Richtig reagieren in Konfliktsituationen 
Um solche unangemessenen Langzeitschäden zu vermeiden, ist es notwendig, dass wir …

	uns unserer eigenen wunden Punkte und deren Ursachen bewusst werden.

	selbstkritisch bemerken, wenn wir gerade Mimose, beleidigte Leberwurst und sturer Esel sind.

	die Schuld für unseren Ärger oder Schmerz nicht beim anderen suchen.

	uns an die Ursache unserer Empfindlichkeit erinnern.

	uns selbst »verarzten« und Trost spenden.

	überlegen, welche Reaktion vernünftig und angemessen wäre.

	für den anderen nachvollziehbar handeln.
 


In Situationen, in denen wir scheinbar einen anderen auf dem falschen Fuß erwischen und er »unvernünftig« reagiert, können wir …

	darauf achten, dass wir den anderen für sein Verhalten nicht verurteilen.

	wohlwollend akzeptieren, dass er an dieser Stelle empfindlich ist.

	überlegen, was er nun von uns braucht.


Je mehr verschiedene Handlungsmöglichkeiten uns rechtzeitig einfallen, desto besser können wir unangemessene Langzeitfolgen gezielt verhindern.
 
Recht haben oder recht bekommen? 
Der allergrößte, wundeste Punkt, den wir scheinbar alle haben, ist der, wenn wir uns sachlich im Recht fühlen und dieses Recht nicht bekommen. Ganz offensichtlich leiten wir daraus die Notwendigkeit ab, unser Recht einzufordern, zu beweisen, dass wir im Recht sind, und uns gegen den anderen durchzusetzen. Wir sehen scheinbar keine Alternative dazu. Wenn wir nachgeben, haben wir den Eindruck, dass wir verloren haben und ein anderer gewonnen hat. Wir haben das Gefühl, dass wir dann »der Dumme« waren und andere auf unsere Kosten Profit machen und dabei noch über uns lachen. Vielleicht hat das auch etwas mit unserem drei Milliarden alten Grundprogramm zu tun, welches unser Überleben und unsere Fortpflanzung sichert (siehe Seite 26). Da steckt schließlich die Notwendigkeit drin, dass wir uns durchsetzen müssen.
 
Übung 
Was sind Ihre wunden Punkte? Wann reagieren Sie sehr heftig und emotional? Wann sind Sie Mimose, beleidigte Leberwurst oder sturer Esel?
 
Halten wir fest: Jeder Mensch hat seine wunden Punkte, auf die er besonders heftig reagiert. Meistens sind wir uns über unsere eigenen schon nicht bewusst, die der anderen können wir weder kennen noch erahnen. Erst an einer ungewöhnlichen Reaktion des anderen erkennen wir, dass wir ihn scheinbar tiefer getroffen haben. Er verhält sich dann wie eine Mimose, ein sturer Esel oder eine beleidigte Leberwurst. 
 

Tipps: 


	Wenn Sie in einer Situation erkennen, dass Sie recht haben, aber dieses Recht nicht ohne Konflikt bekommen werden, dann haben Sie drei Alternativen:




	Sie setzen sich durch und leben im Unfrieden (im schlimmsten Fall für unbegrenzte Zeit).

	Sie lernen etwas daraus und bezahlen Lehrgeld.

	Oder Sie geben nach und leisten bewusst eine »Spende« für ein friedliches Miteinander.



Entscheiden Sie, welche Haltung Ihnen ganz persönlich den größten Vorteil verschafft. Berücksichtigen Sie dabei den Wert von Harmonie in Ihrem Leben.




Persönlichkeitstypen: Ich bin ich und du bist du 

Menschen sind unterschiedlich. Der eine schreit seinen Ärger laut in die Welt hinaus. Der andere frisst ihn in sich hinein. Treffen zwei derart verschiedene Typen im Streit aufeinander, können sie in eine unheilvolle Dynamik geraten. Die verschiedenen Reaktionsweisen der Konfliktpartner werden dann zusätzlich zu einem Konflikt. 
 
Jeder kennt Menschen, die besonders impulsiv, stark in sich gekehrt oder irgendwie mürrisch sind – manchmal obwohl sie selbst darunter leiden und gerne »anders« wären. Und es steht heute natürlich außer Frage, dass ein Mensch nicht nur das »Produkt« seiner Umwelt und Erfahrungen ist, sondern eine ganze Menge mit auf die Welt bringt. Wie bereits erwähnt, geht man heute davon aus, dass 40 bis 50 Prozent des Wesens genetisch angelegt ist. So erleben Eltern manchmal voller Erstaunen, wie verschieden Menschen trotz ähnlicher Umfeldbedingungen sein können, wenn ihre Kinder sehr unterschiedliche Persönlichkeiten besitzen. Das macht das Leben bunt und spannend, aber manchmal eben auch spannungsreich.
 
Extravertiert oder introvertiert? 
Die Persönlichkeit des Menschen ist ein weites Feld, auf dem seit jeher mit großem Interesse geforscht wird. So versuchte der Schweizer Arzt und Psychoanalytiker Carl Gustav Jung bereits vor vielen Jahren, die Psyche des Menschen zu verstehen. Nach langer Forschungsarbeit kam er zu dem Schluss, dass jeder Mensch einzigartig ist und sich von jedem anderen unterscheidet. Gleichzeitig hat er gewisse Muster gefunden, denen sich die Menschen zuordnen lassen. Er entwickelte daraus 1921 seine psychologische Typentheorie. Darin unterscheidet er unter anderem extravertierte und introvertierte Persönlichkeiten. Wir beschäftigen uns mit diesem Teil seiner Forschungsergebnisse, weil sich damit bestimmte Abläufe im Streitfall besser verstehen lassen.
Um die beiden Typen zu beschreiben, stellte Jung zwei Fragen:
 
1. Woher bezieht der Mensch seine Energie? 
Extravertierte Menschen holen ihre Energie aus dem Kontakt mit anderen Menschen. Sie brauchen Kontakt und Beziehungen. Sie mögen Gruppen, denn in diesen können sie auftanken. Mit extravertierten Menschen kommt man sehr leicht in Kontakt. Sie sind leicht kennenzulernen. Sie haben keine großen Hemmungen, auch völlig Fremden sehr persönliche Angelegenheiten zu erzählen.
Introvertierte Menschen beziehen ihre Energie aus den eigenen inneren Kraftquellen. Sie haben gern viel Zeit und Ruhe für sich allein und fühlen sich bedrängt, wenn andere in ihre Privatsphäre eindringen wollen. Sie tauschen sich am liebsten mit einem einzigen oder höchstens mit einigen wenigen guten Freunden aus. Sie sind oft reserviert, ruhig und nur schwer wirklich kennenzulernen.
 
2. Wie denkt der Mensch? 
Der extravertierte Typ denkt, während er spricht. Zu ihm passt der Spruch: »Woher soll ich wissen, was ich denke, bevor ich gehört habe, was ich sage?« Der Gesprächspartner kann und muss an seinem Denkprozess teilhaben. Er redet gern und viel.
Der introvertierte Typ denkt erst und spricht dann. Er spricht in Ergebnissen. Der Gesprächspartner kann und muss an seinem Denkprozess nicht teilhaben, er erhält ein fertig durchdachtes Ergebnis geliefert. Das führt einerseits dazu, dass es etwas länger dauert, schließlich muss der Introvertierte das Ergebnis erst herbeidenken, bevor er es verkünden kann. Andererseits spricht er dadurch deutlich weniger, weil ein Ergebnis kürzer ist als der gesamte Denkprozess, der zu dem Ergebnis führt.
Introversion und Extraversion sind zwei auf einer Skala sich gegenüberstehende Persönlichkeitsausprägungen. Nur wenige von uns werden diese Qualitäten in ihrer vollen Ausprägung in sich tragen. Die meisten haben Anteile von beiden Qualitäten, finden sich jedoch schwerpunktmäßig auf einer der beiden Seiten. Wir sind dann in den beschriebenen Merkmalen nicht so extrem ausgeprägt, weil wir ebenso über einen gewissen Anteil an Eigenschaften der anderen Seite verfügen.
Zudem können I-Typen, wenn sie über ihr Fachthema sprechen, durchaus extravertiert wirken. Sie reden dann viel und denken auch mal laut. E-Typen können dagegen in Themen, die für sie sehr schwierig sind, introvertiert wirken. Auch sie sind dann nicht in der Lage, auf alles sofort zu antworten. Es ist zu beobachten, dass Männer sich allgemein mit Gefühls- und Beziehungsthemen schwertun. Hier wirken auch viele extravertierte Männer introvertiert. Vorsicht also vor einem »Schwarz-Weiß-Denken«.
Weil wir mit Andersartigkeit konkurrierend umgehen, werten sich Extravertierte (= E-Typ) und Introvertierte (= I-Typ) schnell ab. Dadurch wird die Gefühls- und Beziehungsebene belastet, und aus einem Problem kann dann schnell ein Konflikt werden.
 
Der E-Typ denkt oftmals über den I-Typ: 

	Warum sagt der nichts? Hat er nichts zu sagen? Will er nichts sagen?

	Hat er was gegen mich/​uns?

	Der ist gedanklich gar nicht beim Thema.

	Der ist arrogant.


Der I-Typ denkt häufig über den E-Typ: 

	Wann kommt er denn auf den Punkt?

	Warum sagt er das jetzt noch mal? Das hat doch eben schon einer ausgeführt.

	Der hat's aber wichtig.

	Das ist ein Selbstdarsteller.
 


Treffen im Konfliktfall ein extravertierter und ein introvertierter Mensch aufeinander, kann eine extrem schwierige Dynamik entstehen. Aufgrund ihrer Verschiedenheit treiben sie einander – ohne es zu wollen – in extreme Positionen.
Dabei entsteht eine Art »Teufelsspirale«:

	Der E-Typ bekommt auf seine Fragen keine Reaktion. Er denkt, der I-Typ hätte ihn noch nicht verstanden, und trägt in einem Monolog seine Sicht noch einmal ausführlich vor.

	Der I-Typ ist zunehmend überfordert, auf diese Flut von Aussagen spontan zu reagieren, und gibt keine Antwort.

	Der E-Typ empfindet das als Geringschätzung seiner Person und schlussfolgert daraus, dass dem I-Typ das Thema nicht wichtig ist oder er ihn nicht ernst nimmt. Er fühlt sich gekränkt und regt sich auf.

	Der I-Typ spürt die aufkommende Aggression, lehnt diese ab und zieht sich zum Schutz weiter in sich zurück.

	Der Extravertierte spürt die Ablehnung und gerät zunehmend in Wut. Vehement fordert er den I-Typ zu einer Stellungnahme auf.

	Der I-Typ fühlt sich bedrängt. Er will fliehen.

	Sein Fluchtimpuls löst beim E-Typ einen Verfolgerimpuls aus. Er will den I-Typ nun mit Gewalt zu einer Reaktion zwingen. Je aufbrausender sein Temperament ist, desto gefährdeter ist er, dass er seine Beherrschung dabei verliert. Er sagt oder tut möglicherweise etwas, das ihm später leidtut.

	Je mehr der I-Typ flieht, desto hartnäckiger wird der E-Typ ihn verfolgen.


Susanne und Joachim: Eine Auseinandersetzung aus dem Alltag 
Betrachten wir eine alltägliche kleine Auseinandersetzung zwischen der extravertierten Susanne und ihrem introvertierten Lebenspartner Joachim. Achten Sie bitte auf die entstehende Dynamik.
 
[image: ] Susanne: »Seit Wochen arbeitest du nur noch. Ist denn die Arbeit das einzig Wichtige für dich auf dieser Welt?« 
Joachim denkt nach und schweigt. 
Susanne hat das Gefühl, dass Joachim das Problem offensichtlich noch nicht verstanden hat, und legt nach: »Wenn ich jetzt mal auf die letzten zwei Wochen schaue, dann warst du so gut wie keinen Abend zu Hause. Ich weiß nicht, vielleicht fliehst du ja gern in die Arbeit, weil du keine Lust auf einen gemeinsamen Abend mit mir hast?« 
Susanne schaut Joachim herausfordernd an. Joachim sagt: »Quatsch!«, und schweigt wieder. 
Susanne: »Was heißt hier Quatsch. Ich habe ehrlich gesagt schon seit Langem nicht mehr das Gefühl, dass ich dir wichtig bin.« 
Susanne blickt Joachim fragend an. Joachim denkt nach und schweigt. Susanne kommt langsam in Rage. Der Ton wird aggressiver, und der Monolog wird länger: »Siehst du, es ist dir ja nicht einmal wert, dich jetzt mit mir auseinanderzusetzen. Du könntest doch jetzt wenigstens mal sagen, wie die Sache für dich ist.« 
Joachim sagt: »Ich weiß dazu nichts zu sagen.« 
Susanne: »Ja wie, ich weiß dazu nichts zu sagen? Du wirst doch wohl sagen können, wie das für dich ist. Ob es für dich okay ist, wenn du jeden Abend bei der Arbeit verbringst, ob du sogar froh darüber bist, ob das nun eben dein Lebensinhalt und deine Erfüllung ist, oder ob du es selber blöd findest und es gerne ändern möchtest. Sag doch mal was dazu!« 
Joachim: »Du hast schon recht. Da muss ich mal drüber nachdenken.« 
Susanne: »Was willst du denn darüber lange nachdenken. Das kannst du doch jetzt gleich sagen, was du denkst.« 
Joachim: »Weiß ich aber noch nicht, da muss ich mir erst mal ein paar Gedanken dazu machen.« 
Susanne: »Irgendetwas wirst du doch jetzt dazu im Kopf haben. Sag einfach, was du grade im Kopf hast.« 
Joachim schweigt und denkt nach. 
Susanne schreit: »Jetzt sag halt mal was dazu.« 
Joachim sagt: »Nicht in diesem Ton.« 
Susanne schreit noch lauter und gestikuliert dabei wild:
 »Was heißt hier nicht in diesem Ton? Du bist doch schließlich der, der mich hier zum Wahnsinn treibt.« 
Joachim steht auf und sagt: »Ich kann jetzt nicht, lass uns morgen drüber reden.« 
Susanne springt auf und zischt bedrohlich: »Du bleibst jetzt da. Ich will das jetzt klären, sonst bekomme ich einen Tobsuchtsanfall.« 
Joachim will den Raum verlassen, Susanne hält ihn fest.
 Joachim ist genervt: »Das bringt doch so nichts, lass mich jetzt los.«
 Susanne stellt sich vor die Tür und sagt entschieden: »Nur über meine Leiche … « 
 
Wie ist die Situation zu retten? 
 
1. Die Dynamik unterbrechen 
Der Extravertierte verlässt die Konfliktsituation. Die einzige Lösung in dieser Situation ist, dass die beiden bewusst diese Dynamik unterbrechen und sich aus der Situation befreien. Das gelingt am besten, indem der E-Typ (= Susanne) einfach aus dem Raum geht. Der I-Typ (= Joachim) kann nicht gehen, denn sobald er gehen will, schürt er den Verfolgerinstinkt des E-Typen an. Sobald der E-Typ aus der Situation herausgegangen ist, entsteht schlagartig für beide eine Entspannung. Die teuflische Dynamik ist endlich unterbrochen.
 
2. Raum zum Nachdenken 
Beide können durchatmen, sich beruhigen, ausruhen und überlegen,  wie sie weiter mit der Situation umgehen wollen.
 
3. Lernfelder bestimmen 
Für beide Typen gibt es etwas zu lernen.
Für introvertierte Menschen: Sie sollten für den Gesprächspartner sicht- und hörbar reagieren, damit der andere sie besser einschätzen kann. Auch wenn sie noch keine Antwort wissen, können sie deutlich machen, dass sie zugehört haben, das Thema erfasst haben und es ernst nehmen. Dann sollten sie laut denken. Sie zeigen auf, wo sie gerade stehen und was sie brauchen. Sie können klarstellen, dass es nicht so ist, dass sie sich nicht darüber auseinandersetzen wollen, sondern dass sie einfach etwas Zeit brauchen, um sich dazu ihre Gedanken zu machen. Am besten bieten sie gleich einen Zeitpunkt an, zu dem das Gespräch weitergeführt werden kann. Um glaubwürdig zu bleiben, ist es unerlässlich, dass sie zum vereinbarten Zeitpunkt auch wirklich aktiv werden und das Gespräch wieder aufnehmen.
Für extravertierte Menschen: Sie sollten lernen, ihre Ungeduld zu zügeln und ihrem Gesprächspartner Zeit zum Nachdenken zu geben. Versuchen Sie es doch einmal so: Geben Sie Ihrem stillen Partner 15 Minuten Zeit, um seine Antwort zu finden. Schweigen Sie 15 Minuten, bevor Sie das Gespräch fortsetzen. Sie sollten die unterschiedliche Persönlichkeit Ihres Gesprächspartners anerkennen. Unterstellen Sie ihm weder Desinteresse noch Arroganz. Achten Sie besonders auf den Einsatz der Klärungssprache (siehe Seite 99 ff.) und vermeiden Sie Angriffe und Druck. Fragen Sie, was der andere braucht, um das Gespräch weiterführen zu können.
 
Übung 

	Sind Sie eher extravertiert oder introvertiert? Wie nehmen Sie sich selbst wahr? Was sagen Ihnen andere diesbezüglich?

	An welche eigenen Streitsituationen erinnert Sie diese Szene?

	Welcher Typ ist Ihr Konfliktpartner?

	Welche Dynamik entsteht im Streitgespräch?

	Wie können Sie eine ungute Dynamik unterbrechen bzw. verändern?
 


Halten wir fest: Menschen sind unterschiedlich. Ein Unterscheidungsmerkmal ist Introversion und Extraversion. Je nachdem, wie jemand Energie auftankt oder wie er denkt, zeigen sich auch im Streitgespräch bestimmte Grundmuster. Treffen in einer Auseinandersetzung ein E-Typ und ein I-Typ aufeinander, kann das in einen Teufelskreislauf ausarten. Es bedarf dann gezielter Maßnahmen, um diese Abwärtsspirale zu unterbrechen. 
 

Tipps: 


	Identifizieren Sie Ihr persönliches Lernfeld. Legen Sie fest, was Sie in welcher Situation beim nächsten Streit beachten und anders machen werden.

	Setzen Sie Ihr Vorhaben zuverlässig in den kommenden Übungssituationen um.

	Werten Sie anschließend Ihre neuen Erfahrungen aus.

	Hat das veränderte Verhalten eine erfolgreichere, gewalt- oder stressfreiere Auseinandersetzung ermöglicht, so versuchen Sie das neue Verhalten so lange zu trainieren, bis es Ihnen in Fleisch und Blut übergegangen ist. Hat es jedoch zu keiner deutlichen Verbesserung geführt, so überlegen Sie sich entsprechend veränderte neue Vorhaben und experimentieren Sie damit weiter.






Typische Konfliktarten erkennen und klären 

Die verschiedensten Hintergründe führen zu Konflikten. Sie lassen sich in Gruppen zusammenfassen und als Konfliktarten beschreiben, die jeweils eine gemeinsame Grundproblematik in sich bergen. Je nach Art des Konflikts erfordert die Lösung ein spezielles Vorgehen. 
 
Gestritten wird aus den unterschiedlichsten Gründen. Mal raufen wir uns um einen Gegenstand, mal haben wir vollkommen verschiedene Einschätzungen über eine Sachlage, und ein drittes Mal können wir einen anderen einfach nicht »riechen«. Jeder Konflikt ist einzigartig und muss für sich betrachtet und gelöst werden. Das ist eine echte Herausforderung. Bei genauerer Betrachtung liegen hinter diesen einzigartigen Konfliktgeschichten ein paar wenige verschiedene Konfliktarten, in die sie sich einsortieren lassen. Das macht es leichter. Doch tatsächlich bleiben sie ganzheitlich und komplex. Deswegen gibt es Konflikte, die nicht nur einer Kategorie klar zugeordnet werden können, sondern verschiedene Teile vermischen. Im Folgenden lernen Sie sechs Arten kennen und erhalten zu jeder Art eine Empfehlung, mit welchem Vorgehen Sie an eine gute Lösung herankommen.
 
Der Zielkonflikt 
Jeder von uns verfolgt mit seinem Handeln bestimmte Ziele. Warum entscheiden wir so und nicht anders? Warum machen wir bestimmte Dinge? Wir tun es so, weil wir davon ausgehen, dass wir damit unsere Ziele am besten erreichen. Sind zwei Personen, die unterschiedliche oder widersprüchliche Ziele verfolgen, voneinander abhängig, wird es erst einmal schwierig, weil damit die erste Voraussetzung für einen Konflikt bereits erfüllt ist. Wenn das Thema für beide auch noch sehr wichtig ist, ist ein Konflikt bereits vorprogrammiert (siehe Seite 16 ff.).
 
[image: ] Frau Ellinger arbeitet in einer Firma, die hochwertige Markenkleidung herstellt. Sie geht voll und ganz in ihrem Beruf auf. Sie leitet ein Team mit zwölf Designern, und ihr gemeinsames Ziel ist es, jedes Jahr die Top-Mode zu präsentieren. Für die Auswahl der Stoffe, der Farbtöne und Schnitte bereist das Team die ganze Welt in dem Bemühen, die Trends der Saison als Erste zu treffen und diese deutlich erfolgreicher als die Konkurrenz in topmodische Markenkleidung umzusetzen. Kleine Details und Feinheiten machen hierbei den großen Unterschied. Nach intensiver kreativer Arbeit geht Frau Ellinger zu Frau Zapf, der Leiterin der Produktion, um mit ihr über die Entwürfe zu sprechen. Frau Zapf nimmt einen Blazer in Augenschein. Sie hat dabei ganz andere Ziele im Hinterkopf, ihr ist wichtig, die Modelle zwar in bester Qualität, aber möglichst kostengünstig herstellen zu können. Mit ihrem erfahrenen Blick entdeckt sie sofort die Schwachstellen: »Die Tasche können wir so nicht nähen«, sagt sie. »Mit dem Stoff ist es unmöglich, diese Kurve fehlerfrei hinzubekommen. Da produzieren wir 30 Prozent Abfall. Das wird sich für uns nicht rechnen. Könnten wir nicht einfach … « Frau Ellinger fällt ihr ins Wort: »Das muss genau so aussehen!« Die Designerin hat kein Verständnis dafür, dass die Produktionsleiterin an den aufwendig entwickelten Modellen herumändern will. Sie denkt bei sich: »Jetzt will die Produktion schon unsere Designs bestimmen. Da können wir unsere Modelle in Zukunft gleich im Kaufhaus anbieten.« 
 
In jedem Unternehmen sind viele solcher Zielkonflikte angelegt. Sie sind sogar grundsätzlich vom Unternehmen so erwünscht. Warum?
Zielkonflikte – wie oben beschrieben – gewährleisten, dass das Designerteam nicht die verrücktesten Modelle produziert, ganz gleich, was es kostet, und damit das Unternehmen in den finanziellen Ruin treibt. Andererseits hat die Produktion auch nicht die Macht, die Designs zu verändern und damit die Qualität der Produkte zu gefährden.
Im Unternehmensinteresse ist das Rangeln um die beste Lösung unter Berücksichtigung aller Ziele ein wertvoller Prozess. Natürlich kostet das alle Beteiligte Zeit, Kraft und Nerven. Aber solche Auseinandersetzungen sind nicht überflüssig, sondern sinnvoll und notwendig.
Das Problem: Im Alltag trennen die Beteiligten oft nicht zwischen Rolle und Person. Sie fühlen sich dann in der Auseinandersetzung persönlich angegriffen und reagieren emotional. Daraus entstehen persönliche Spannungen zwischen den Kollegen, lähmende Endlosdiskussionen bis hin zu Machtkämpfen. Anstelle einer effizienten Zusammenarbeit gibt es gegenseitige Verärgerung, Reibungsverluste, Missverständnisse und Doppelarbeiten.
Natürlich gibt es auch im Privatleben Zielkonflikte: Wenn er beispielsweise das Ziel hat, den Hauskredit so schnell wie möglich zurückzuzahlen, und deshalb furchtbar sparsam ist und sie das Leben in vollen Zügen genießen möchte, gerne im Luxus lebt und den Kredit lieber langsam über die Jahre abbezahlen möchte.
 
Gegenseitige Ziele respektieren – Kompromisse finden 
Ein Zielkonflikt lässt sich lösen, indem beide Parteien die Ziele des anderen Beteiligten erkennen und respektieren, dass es unterschiedliche Ziele gibt.

	Erkennen: Wir erkennen, dass wir unterschiedliche Ziele haben und dass es dadurch ganz natürlich ist, dass wir in verschiedene Richtungen ziehen. Es liegt keine persönliche Störung vor, sondern »nur« ein Zielkonflikt.

	Benennen: Wir zeigen dem anderen unsere Erkenntnis darüber auf.

	Verdeutlichen: Wir beschreiben unsere eigenen Ziele und bitten den anderen, die seinigen darzustellen.

	Respekt: Wir respektieren die unterschiedlichen Ziele des anderen und bitten ihn, auch unsere Ziele zu respektieren.

	Lösungssuche: Anschließend beleuchten wir ausgiebig, sachlich und konstruktiv, ob es eine gute Lösung gibt, die allen Zielen gerecht wird.

	Priorität setzen: Sollte das nicht möglich sein, erfolgt eine für alle erkennbare Rangfolge der Ziele.

	Entscheidungsinstanz: Im Unternehmen entscheidet darüber die hierarchisch nächsthöhere Führungskraft. Sollte diese dazu nicht befugt sein, wendet sie sich an die wiederum nächsthöhere Führungskraft.


Im Privatleben gibt es lediglich im Familiensystem eine Art natürlicher Ordnung: Nach der Reihenfolge des Eintritts ins System bemisst sich Über- und Unterordnung. Eltern haben Vorrang vor den Kindern und ältere Kinder vor jüngeren Geschwistern, entsprechend der Geschwisterfolge. Zwischen Freunden und Nachbarn gibt es keine Hierarchie. Hier müssen wir jedes Mal wieder neu aushandeln, wer sich durchsetzt, wer nachgibt, ob es einen Kompromiss gibt oder wie weiter mit diesen unterschiedlichen Zielen umgegangen werden soll.
 
Übung 

	Welche Zielkonflikte erlebe ich an meinem Arbeitsplatz?

	Gibt es Zielkonflikte, die ich in meinem privaten Umfeld beobachte?

	Was ist nötig, um sie zu lösen?


Der Bewertungskonflikt 
Wie oft kommt es doch vor, dass man mit dem eigenen Partner nicht einer Meinung ist, obwohl man bei einem Anliegen dasselbe Ziel hat, im Grunde ähnliche Ansichten und dennoch zu einem unterschiedlichen Ergebnis kommt. Sei es der gemeinsame Urlaub oder die Suche nach einer Wohnung oder eine andere für beide wichtige Entscheidung. Man erlebt immer wieder, dass trotz endloser Diskussionen keine Einigung eintritt.
Selbst wenn zwei Personen das gleiche Ziel haben und ihnen die gleichen Informationen vorliegen, kommt es vor, dass sie diese unterschiedlich bewerten. Sie kommen dann zu verschiedenen Ergebnissen. Oder sie haben eine unterschiedliche Einschätzung darüber, mit welcher Person, mit welchem Produkt, mit welcher Methode oder auf welchem Weg ihre gemeinsamen Ziele am besten erreicht werden können.
Grundsätzlich gilt: Viele Wege führen nach Rom. Vermutlich hat jede Sicht ihre Berechtigung. Aber im Bewertungskonflikt ist jeder davon überzeugt, dass einzig und allein sein Weg der richtige ist.
Ein Beispiel? Selbst wenn allen Bürgern in Deutschland die gleichen Informationen zum Thema Atomkraftwerke vorliegen würden, so kämen sie doch bei der Einschätzung der Chancen und Risiken zu unterschiedlichen Ergebnissen. Während es für die einen vollkommen klar ist, dass der weitere Betrieb und Ausbau von Atomkraftwerken sinnvoll und richtig ist, sehen andere darin eine nicht zu verantwortende Gefahr und schließen eine Zukunft mit Atomkraftwerken rigoros aus. Das hat mit ihren eigenen Welten zu tun (siehe Seite 72 ff.). Aufgrund ihrer Erfahrungen, Prägungen und Werte bewerten sie die Chancen und Risiken unterschiedlich und kommen zu verschiedenen Ergebnissen.
 
Unterschiedliche Bewertungen respektieren 
Ein Bewertungskonflikt lässt sich lösen, indem wir die Gedanken des anderen Beteiligten anhören und respektieren, dass er zu einer unterschiedlichen Bewertung kommt.

	Informationen sichern: Wir tragen noch einmal die gemeinsame Datenbasis zusammen, um sicherzustellen, dass allen die gleichen Informationen zur Verfügung stehen.

	Lösungsmöglichkeiten vergleichen: Anschließend stellen wir die umstrittenen Lösungsmöglichkeiten zum Vergleich gleichberechtigt nebeneinander. Wir überlegen gemeinsam, inwieweit es noch weitere Alternativen gibt, und fügen diese bei Bedarf hinzu.

	Lösungen beleuchten: Zu jeder einzelnen Lösungsmöglichkeit sammeln wir die Vor- und Nachteile und gewichten sie nach ihrer Bedeutung.

	Neutrale Sichtweisen einholen: Bei Bedarf ziehen wir Expertenwissen von außen hinzu.

	Lösungssuche: Damit nehmen wir jede Bewertung ernst und beleuchten sie noch mal etwas genauer. Bei solchen Sachargumenten bleibt der gegenseitige Respekt für jede Meinung bestehen. Oft zeichnet sich durch diese Analyse eine »beste Lösung« ab.

	Entscheidungsprozess klären. Sollten alle Lösungsvorschläge gleichwertig sein, entscheidet … – im Unternehmen in der Regel die Führungskraft. Bei wirklich gleichwertigen Alternativen könnte aber sogar das Los entscheiden – im Privatbereich die Person, die letztendlich über die Entscheidungsmacht verfügt. Sind alle Beteiligten gleichberechtigt, prüfen alle gemeinsam, ob das Thema für alle gleich wichtig ist und ob alle im gleichen Maß von der Entscheidung betroffen sind. Gibt es hier Unterschiede, sollten diejenigen entscheiden können, für die das Thema die größte Bedeutung hat. Falls es für alle wesentlich ist, überlegt sich die Gruppe ein von allen als fair empfundenes Vorgehen.


Verteilungskonflikt 
Beim Verteilungskonflikt geht es grundsätzlich um einen bestimmten »Zankapfel«, den zwei oder mehrere Parteien haben wollen. Denken Sie an den Erbschaftsstreit. Nirgendwo wird so viel gestritten wie beim Aufteilen eines Nachlasses. Und worum da alles gezankt wird! Denn oftmals geht es nicht nur um die Gegenstände – ohne die haben die Beteiligten bislang ja auch ganz gut gelebt. Mit im Spiel sind auch die Liebe des Verstorbenen, die Liebe zum Verstorbenen oder auch die eigene Wichtigkeit, die mit den Gegenständen mitverteilt wird. Bei Scheidungen lässt sich Ähnliches beobachten.
 
[image: ] Familie Lutz bezieht ihr neues Zuhause. Es gibt darin für die drei Kinder Julia, 16 Jahre, Markus, 14 Jahre, und Petra, 9 Jahre, jeweils ein eigenes Zimmer. Allerdings sind die Zimmer unterschiedlich groß. Alle drei kämpfen um das schöne, große und helle Mansardenzimmer unterm Dach. 
 
Entscheidungsbefugnis klären 
Um einen Verteilungskonflikt zu lösen, muss klar sein, wer die Entscheidungsmacht hat.
1. Entscheidungsbefugnis/​Macht klären:

	Im Unternehmen ist es die Führungskraft.

	In der Familie empfiehlt sich die Rangfolge entsprechend der Dauer der Zugehörigkeit zum System. Sie wird am ehesten von allen als fair empfunden und akzeptiert.

	Grundsätzlich kann der Eigentümer der zu verteilenden Ware darüber entscheiden.

	Sind alle Beteiligten gleichberechtigt, prüfen alle gemeinsam, ob das Thema für alle gleich wichtig ist und ob alle im gleichen Maß von der Entscheidung betroffen sind. Gibt es hier Unterschiede, sollten diejenigen entscheiden, für die das Thema die größte Bedeutung hat. Falls es für alle wesentlich ist, überlegen sich die Beteiligten ein von allen als fair empfundenes Vorgehen.


2. Interessen klären: Die entscheidungsbefugte Person erfragt die  Interessen der Einzelnen.
3. Entscheidungskriterien festlegen: Sie überlegt sich objektive Entscheidungskriterien: Aufgrund welcher Überlegungen wird die Entscheidung getroffen?
4. Entscheidung treffen: Die entscheidungsbefugte Person trifft ohne weitere Einbeziehung der anderen ihre Entscheidung. Sie trifft diese möglichst zügig, weil die anderen einstweilen für ihre Interessen eintreten werden. Sie können dabei miteinander in Konflikt geraten. Sie benennt ihre objektiven Entscheidungskriterien, verkündet ihre Entscheidung, lässt jedoch keine weitere Diskussion darüber zu. Sie hat die Macht und sie hat entschieden.
 
In unserem Beispiel steht das schönste Zimmer der ältesten Tochter zu. Sie ist als erste in das Familiensystem gekommen und hat damit den Vorrang. Wenn sie später auszieht, um beispielsweise zum Studium in eine andere Stadt zu gehen, verliert sie diesen Anspruch, und der Nächstältere rückt nach. Um die Akzeptanz der Entscheidung bei den kleineren Geschwistern zu erhöhen, können die Eltern hier schon die Nachfolge abzeichnen. 
 
Wertekonflikt 
Unsere Werte sind das, wofür wir im Leben stehen und was uns besonders wichtig ist. Sie zeigen sich in unserer Religion, unseren ethischen Grundwerten, unserer sozialen Einstellung zu den Mitmenschen und unseren politischen Überzeugungen. Unsere Werte sind für uns fix, unverrückbar, sie stehen nicht zur Diskussion. Sie sitzen tief in unserem Herzen und sind uns sehr bedeutsam. Sie haben sich im Laufe unseres Lebens entwickelt (siehe Seite 72 ff.). Sie sind uns so wichtig, dass wir bereit sind, dafür zu kämpfen. Gleichzeitig lässt sich über unterschiedliche Werte vortrefflich streiten. Das Problem daran ist, dass wir sofort ans Eingemachte kommen und entstehende Kränkungen somit tief treffen und extreme Reaktionen hervorrufen.
 
[image: ] Frau Braun ist Mutter von drei Kindern. Ihre Töchter sind ihr Ein und Alles, und sie lebt ihre Mutterrolle mit ganzem Herzen. Gern erzählt sie ihren Kolleginnen kleine Geschichten aus ihrem Familienalltag. Seit einiger Zeit ärgert sie sich über ihre Kollegin, Frau Jakob. Diese ist kinderlos, hat aber zwei Wohnungskatzen, in die sie offensichtlich vollkommen vernarrt ist. Wenn Frau Braun nun von ihren Töchtern erzählt, passiert es regelmäßig, dass Frau Jakob meint, das wäre genau wie bei ihren Katzen. Frau Braun findet es unmöglich, dass ihre Kinder mit »Viechern« verglichen werden. Bislang hat sie ihren Ärger darüber heruntergeschluckt, aber gestern hat sie es Frau Jakob endlich mal gesagt. Frau Jakob ist daraufhin vollkommen ausgeflippt und meinte, dass ihre Katzen keine Viecher seien und die Töchter von ihr keinen Deut wertvoller wären als ihre Katzen. Es entstand ein heftiger Streit, in dem sich beide ihr gegenseitiges Unverständnis an den Kopf warfen. Seitdem herrscht zwischen den beiden Funkstille. 
 
Toleranz: die einzige Lösung 
Wertekonflikte lassen sich nicht lösen. Sie haben ihre Wurzeln tief in unserem Inneren und sind das Ergebnis unserer gelebten Erfahrung. Sie haben für uns eine große Bedeutung und stehen nicht zur Diskussion. Hier ist wichtig, dass wir unsere Werte für uns erhalten, sie aber niemandem überstülpen. Die Wahrscheinlichkeit, dass wir einen anderen im Streit von unseren Werten überzeugen, geht gegen Null. Denn auch für ihn sind seine Werte tief im Inneren verwurzelt und stehen nicht zur Diskussion. Kritik trifft an dieser Stelle sehr tief und führt rasend schnell zu Verletzung und erbittertem Kampf ums Recht. Ein respektvoller Abstand zur Wirklichkeit des anderen hilft, auch die Werte des anderen zu akzeptieren. Vor allem ist hier unsere Toleranz gefragt.

	Frühzeitig erkennen: Im Umgang mit einem Wertekonflikt ist es wichtig, dass wir ihn frühzeitig als solchen erkennen, bevor zu viel Verletzung erfolgen konnte.

	Konfliktart benennen: Wir können dem Konfliktpartner unseren Eindruck mitteilen, dass wir an dieser Stelle verschiedene Werte haben und dass es wenig Sinn hat, darüber zu streiten, da keiner seine Werte verändern wird. Wir müssen diese Einsicht aber nicht immer ansprechen. Es reicht oft aus, wenn wir uns selbst darüber bewusst werden und entsprechend anders denken und handeln.

	Unlösbarkeit erkennen: Wir machen uns bewusst, dass wir einen anderen nicht von unseren Werten überzeugen können.

	Toleranz üben: Wir respektieren den Wert des anderen und üben uns in Toleranz. Gleichzeitig behält unser Wert für uns selbst weiterhin Richtigkeit.
 


[image: ] Wir wissen, dass wir nur uns selbst ändern können. In diesem Sinne könnte Frau Braun bemerken, dass der Kollegin ihre Katzen sehr nahestehen und sie ihr scheinbar genauso wichtig sind wie ihr die Kinder. Sie würde sich den Unterschied zu ihren eigenen Werten verdeutlichen. Für sie sind Katzen »nur« Tiere und stehen in der Rangfolge weit hinter Kindern. Sie müsste sich darauf konzentrieren, dass sie den Wert von Frau Jakob respektiert, ohne ihn zu teilen. In Zukunft erlaubt sie Frau Jakob den Vergleich und stört sich nicht mehr weiter daran. Bemerkt sie, dass es sie trotzdem weiterhin nervt, weiß sie, dass sie an sich arbeiten muss, oder sie meidet die Situation, ohne Frau Jakob zu verurteilen. 
Frau Jakob könnte die gleiche Erkenntnis haben. Um den Wert von Frau Braun zu respektieren, hört sie zukünftig den Geschichten von Frau Braun über ihre Töchter zu, ohne einen Vergleich zu ihren Katzen herzustellen. Sie toleriert die Empfindsamkeit von Frau Braun an dieser Stelle. Sie erzählt weiterhin Geschichten über ihre Katzen, allerdings in einem anderen Zusammenhang. 
 
Wertekonflikte haben eine sehr große Bedeutung im allgemeinen menschlichen Miteinander. Nur wenn wir uns in Toleranz üben, können wir ein friedliches Auskommen mit anderen Kulturen, Vorlieben und Herzensanliegen ermöglichen. Bitte bedenken Sie: Jeder hat ein Recht auf seine Werte.
Die Kunst dabei ist, unsere eigenen Werte mit Überzeugung zu leben und gleichzeitig andere, teilweise gegenteilige Werte zu respektieren. Solange wir einander von der Richtigkeit unserer Werte überzeugen wollen, werden Kränkung, Konflikt und sogar Krieg nicht zu verhindern sein.
 
Rollenkonflikt 
Wir alle übernehmen verschiedene soziale Rollen wie Mutter, Angestellte und Nachbarin (siehe Seite 140 ff.). Rollenkonflikte haben unterschiedliche Ursachen:

	Eine Person wird in ihrer Rolle nicht anerkannt. 
Zum Beispiel: Die neue Führungskraft war vorher ein Kollege. Ihre Anweisungen werden von den Mitarbeitern nicht richtig ernst genommen.

	Eine Person kann sich nicht mit ihrer Rolle abfinden. 
Zum Beispiel: Die Sekretärin soll Kaffee kochen und die Tassen abwaschen. Sie empfindet diese Aufgaben als »niedere Dienste« und fühlt sich ausgenutzt oder erniedrigt.

	Eine Person soll zwei sich widerstreitende Rollen gleichzeitig übernehmen.  
Zum Beispiel: Der Abteilungsleiter ist gleichzeitig im Betriebsrat und muss damit sowohl Unternehmens- als auch Mitarbeiterinteressen vertreten. Er steckt damit ebenso in einem Zielkonflikt.


Rollen beschreiben und akzeptieren 
Zur Lösung eines Rollenkonflikts trägt es bei, die Rollen klar zu beschreiben und zu akzeptieren. Im Unternehmen sorgt die Führungskraft für Rollenklarheit. Sie entscheidet im Sinne der Firma, wer für was zuständig ist und welche Anforderungen an eine Rolle gestellt werden.
Im Privatleben müssen wir das selbst übernehmen. Es gibt keine Vorschriften. Deswegen ist es ganz natürlich, dass wir immer wieder Rollen klären oder verändern müssen. Mithilfe der Techniken des klärenden Sprechens und des annehmenden Zuhörens (siehe Seite 90 ff.) verhandeln wir bei Bedarf über unsere gegenseitigen Rollenvorstellungen. Manchmal sind Rollen eingefahren. Unser Umfeld hat sich daran gewöhnt, dass wir etwas in bestimmter Weise übernehmen, und wir wollen es ändern. Dann ist es natürlich schwerer und erfordert mehr Ausdauer, Austausch, Konsequenz und Geduld.
 
Beziehungskonflikt 
Bei einem Beziehungskonflikt erleben die Betroffenen eine unangenehme, störende zwischenmenschliche Spannung. Sie mögen einander nicht. Entweder einfach so, weil die Chemie nicht stimmt, oder es steckt ein ungelöster Konflikt dahinter. Die Gründe für eine Ablehnung können Kleinigkeiten sein, weil einer vielleicht griesgrämig ist, zu viel redet, zu dominant auftritt, ständig grinst oder weil man sich einfach an seiner Art stört. Auch Angewohnheiten und Ticks eines anderen können dahinterstecken wie Schmatzen, häufiges Räuspern oder nervöses Zucken. Und es können schwerwiegendere Gründe sein, weil wir vom anderen verletzt, betrogen, verraten oder verstoßen worden sind. Vielleicht lehnen wir jemanden auch nur deswegen ab, weil er uns an einen anderen erinnert, den wir nicht leiden können. Es gibt einfach grenzenlos viele Gründe für einen Beziehungskonflikt, und das Besondere an dieser Konfliktart ist, dass bereits kleinste Kleinigkeiten ausreichen, um eine Störung herbeizuführen.
Zum Beispiel: Die neue Führungskraft sagt zu ihrer Mitarbeiterin, dass sie unbedingt abnehmen müsse.
 
Die Lösung: bewusstes Konfliktmanagement 
Um einen Beziehungskonflikt zu lösen, brauchen wir alle Techniken des Konfliktklärungsprozesses.
Vorsicht: Im Unternehmen reicht es nicht aus, wenn beispielsweise die Führungskraft an die Mitarbeiter appelliert, dass sie sich zusammenraufen sollen. Besser ist es, wenn sie in Vier-Augen-Gesprächen die jeweilige Sicht aller Beteiligten anhört, Verständnis für die persönlichen Empfindungen zeigt, gleichzeitig jedoch ein angemessenes Rollenverhalten im Sinne des Arbeitsvertrags einfordert. Der Chef kann verlangen, dass sich die Konfliktparteien auf geschäftsmäßiger Ebene korrekt zueinander verhalten. Um bereits entstandene Spannungen wieder zu beruhigen, moderiert er eine Aussprache zwischen den Parteien.
Im Privatbereich gibt es niemanden, der die Macht hat, von den Betroffenen einen vernünftigen Umgang miteinander einzufordern. Nur wir selbst entscheiden, ob und wie wir uns mit dem Konfliktpartner auseinandersetzen. Unser Wunsch nach einem friedlichen Miteinander, unsere Fähigkeit zu Toleranz und eine konstruktive Grundhaltung sind Voraussetzung dafür.

Alles ist Beziehung 

In der Regel enden auf Dauer alle vorher beschriebenen Konfliktarten in einem Beziehungskonflikt. Die Betroffenen können einander nicht mehr akzeptieren. Hilfreich ist es, wenn sie im Rahmen einer konstruktiven Auseinandersetzung den wirklichen Ursprung ihrer Störung finden und die richtigen Ursachen erkennen. Das versachlicht den Konflikt, entspannt die strapazierte Beziehungsebene und vereinfacht eine Lösung enorm.
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 In unserem einleitenden Beispiel handelt es sich um einen Bewertungskonflikt. Claudia Kopp ist überzeugt davon, dass man seinen Müll nicht vor die Haustür stellt. Sie bewertet ein solches Verhalten als Rücksichtslosigkeit und Zumutung gegenüber den Nachbarn. Herr Holzer findet es vermutlich eher in Ordnung, seinen Müll kurzzeitig vor die Tür zu stellen. 
 
Übung 
Welche Konfliktarten erlebe ich …

	in meinem privaten Umfeld?

	im beruflichen Umfeld?

	Welche Erkenntnisse kann ich daraus für mich ableiten?
 


Halten wir fest: Es gibt unterschiedliche Konfliktarten. Hinter jeder steckt eine andere Grundproblematik. Ein Wertekonflikt ist nicht lösbar. Er erfordert Toleranz. Alle Konfliktarten entwickeln sich auf Dauer zu einem Beziehungskonflikt. 
 

Tipps: 


	Überlegen Sie, um welche Konfliktart es eigentlich geht. Nehmen Sie zur Kenntnis, dass es nur nachvollziehbar und natürlich ist, dass Sie mit der anderen Partei darüber in Streit geraten sind.

	Werden Sie sich Ihrer Wahlmöglichkeit gewahr. Pflegen Sie die Beziehungsebene und stellen Sie auf der Sachebene die Gründe des Konflikts dar.

	Laden Sie Ihren Konfliktpartner dazu ein, mit Ihnen einen guten Weg zur Lösung zu finden.






Eskalationsstufen: Wenn Konflikte außer Kontrolle geraten 

Konflikte neigen dazu, sich immer weiter auszubreiten, solange man sie nicht löst oder zumindest eindämmt. Das Modell der Eskalationsstufen beschreibt die einzelnen Schritte der Konfliktverschärfung, vom Beginn einer kleinen Reiberei bis zum erbitterten Kampf ums Recht. 
 
Konflikte sind nicht statisch. Sie neigen dazu, sich weiterzuentwickeln und immer schlimmer und unheilvoller zu werden. Es gibt einen unschönen, aber passenden Vergleich: das Krankheitsbild Krebs. Lässt man einen Krebs über längere Zeit unbehandelt, so neigt er dazu, sich immer mehr auszubreiten. Er wird dadurch zunehmend gefährlicher und stellt letztendlich eine lebensbedrohliche Krankheit für den Körper dar. Für die meisten Krebsarten gilt: Je früher man die Symptome entdeckt und behandelt, desto größer sind die Heilungschancen. Das Gleiche gilt für den Umgang mit Konflikten.
Der Organisationsberater Friedrich Glasl (Konfliktmanagement 2004, S. 233 ff.) beschreibt die Eigendynamik, mit der sich ein Konflikt immer weiter verschlimmert, in einem Modell mit neun Phasen. Dieser Eskalationsprozess führt die Beteiligten Schritt für Schritt in einen Abgrund, in dem zunehmend »unmenschliche Energien« freigesetzt werden.
Das Eskalationsmodell beschreibt eine Abwärtsbewegung in Form einer Treppe mit neun Stufen. Mit Betreten der jeweils nächsten Stufe sinkt das Niveau der Konfliktparteien und wird zunehmend von Gewalt dominiert. Denken und Handeln werden immer weniger durch den Verstand der reifen Person gesteuert, immer niederere und instinktivere Verhaltensweisen kommen zutage. Dahinter wirkt wieder unser uraltes Grundprogramm (siehe Seite 26).
 
Stufe 1: Auf Abstand gehen 
Irgendeine Situation lässt einen Konflikt entstehen. Negative Gefühle tauchen auf (siehe Seite 19). Dadurch verändert sich die vorher vielleicht unbefangene, herzliche Beziehung zum anderen. Sie kühlt ab, und die Betroffenen gehen emotional auf Distanz. Sie sind jetzt nicht mehr vollkommen offen und wohlwollend, sondern etwas reservierter und kühler zum anderen.
 
Stufe 2: Streitereien 
Noch glauben die Beteiligten, dass sie den Gegner mit ihren Argumenten davon überzeugen können, dass sie im Recht sind. Jeder stellt seine Sichtweise immer wieder mit anderen Worten dar und versucht die Schwächen und Fehler in der Sicht des anderen aufzuzeigen. Es wird dabei nicht aufmerksam zugehört, was der andere sagt. Das Interesse, ihn wirklich zu verstehen, steht hinter dem Interesse, ihn von der Richtigkeit des eigenen Standpunktes zu überzeugen, zurück. Es ist ein Schlagabtausch entsprechend dem ursprünglichen Konfliktverhalten (siehe Seite 103 ff.). Die Beziehungsebene wird dadurch weiter belastet, und auf der Sachebene ist keine Klärung möglich.
 
Stufe 3: Konsequenzen ziehen 
Nun glaubt keiner mehr daran, dass sich der Konflikt durch Worte lösen lässt. Die bisherigen Auseinandersetzungen haben deutlich gemacht, dass der andere uneinsichtig und unnachgiebig ist. Jetzt werden alle Hoffnungen auf aktives Handeln gesetzt. Die Betroffenen ziehen ihre Konsequenzen. Sie gehen einander aus dem Weg, senden sich abweisende körpersprachliche Signale oder geben Informationen nicht weiter.
 
Stufe 4: Verstärkung einholen 
Die Konfliktenergie ist weiterhin in den Parteien aktiv. Da sie aber dort, wo sie hingehört – nämlich zum Gegner –, nicht mehr hindarf, sucht sie sich ein anderes Ventil. Weitere Personen werden nun in den Konflikt mit hineingezogen. Wie im »Glockenmodell« (siehe Seite 40) aufgezeigt, versuchen beide Parteien, immer mehr Menschen unter ihre Glocke zu ziehen, um sich darin zu bestätigen, dass sie im Recht sind und der andere nicht.
 
Stufe 5: Entlarvung 
Nun geht es unter die Gürtellinie. Der Konfliktpartner wird nicht mehr nur in Bezug auf eine bestimmte Konfliktsituation kritisiert, sondern in seiner gesamten Persönlichkeit für schlecht befunden und infrage gestellt. Man meint, den Gegner entlarvt zu haben und jetzt sein wahres Wesen zu erkennen. Frühere Erlebnisse erscheinen nun in einem anderen Licht, und es entsteht der Eindruck, dass der andere schon immer niederträchtige Motive hatte und man es nur nicht gemerkt hat. Es besteht das Bedürfnis, dem Umfeld die Augen zu öffnen und es quasi vor dem Gegner zu warnen. Zudem breitet sich das infizierte Umfeld immer weiter aus.
 
Stufe 6: Drohungen 
Nun wird mit aller Gewalt versucht, den Gegner zu bestimmten Verhaltensweisen zu zwingen. Es werden konkrete Forderungen aufgestellt und bei Nichterfüllung Konsequenzen angedroht. Dies entspricht einer finalen Kampfansage im Sinne von: Wenn du jetzt nicht …, dann wird … passieren. Mit diesen Drohungen setzt sich der Drohende selbst massiv unter Druck. Um glaubwürdig zu bleiben, muss er bei Bedarf seine Drohungen in die Tat umsetzen.
 
Stufe 7: Schaden zufügen 
In dieser Stufe versuchen beide, dem Gegner ganz gezielt Schaden oder Schmerz zuzufügen. Die Parteien trauen einander inzwischen alles zu und versuchen, den Gegner durch dosierte Schläge in seiner Existenz zu treffen. List und Lüge sind erlaubt, denn im anderen wird nicht mehr der Mensch gesehen, sondern nur noch der Feind. Man kann ihn ohne schlechtes Gewissen schädigen.
 
Stufe 8: Vernichtungsschläge 
Ziel ist es, die Macht- und Existenzgrundlage des Gegners zu vernichten. Mit gezielten, strategisch geplanten Maßnahmen soll der Feind möglichst effektiv ausgeschaltet werden.
 
Stufe 9: Gemeinsam in den Abgrund 
Inzwischen ist klar, dass keiner mehr gewinnen kann. Die Beteiligten treiben unaufhaltsam in einen Abgrund, aus dem es kein Entrinnen mehr gibt. Ihre einzige Genugtuung ist das Wissen, dass sie den Feind mit in den Abgrund reißen können und er mit ihnen untergeht.
 
Dieses theoretische Modell spiegelt die traurige Wahrheit im Konfliktgeschehen absolut zutreffend und realistisch wider. Die Betroffenen liefern sich einen erbitterten Kampf.
 
Bedenken Sie: Wann immer einer die nächste Stufe betritt, zieht der andere sofort nach. Oft möchte man »nur« einen Warnschuss geben und den Gegner mit einer Maßnahme endlich zur Vernunft bringen. Man hofft, damit den Konflikt zu beenden. Doch leider funktioniert das so nicht. Es führt in der Regel zur weiteren Eskalation!
Zum Glück eskaliert nicht jeder Konflikt bis zum bitteren Ende. Manchmal pendelt er sich auf einer gewissen Stufe ein. Solange keiner der Gegner die nächste Stufe betritt, hält er sich auf einem gewissen Niveau.
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In unserem einführenden Beispiel hat sich der Konflikt auf Stufe 3 eingependelt. Beide haben ihre Konsequenzen gezogen, die Beziehungsstörung ist zwar konserviert, aber die Konfliktenergie scheint zumindest beruhigt zu sein. Claudia Kopp hat dazu beigetragen, indem sie Michael Holzer im Nachgang zu dem Streitvorfall noch eine ganze Weile weiterhin freundlich grüßte. Sie pflegte damit die Beziehungsebene. Michael Holzer hat sich dadurch zwar nicht versöhnen lassen, sodass es zur Lösung des Konflikts nicht ausreicht. Aber wenn sich ein Konflikt auf einer Stufe eindämmen lässt, ist das auch ein großer Erfolg. 
 
Übung 
Ordnen Sie Ihren Konfliktverlauf einer Eskalationsstufe zu und machen Sie sich noch einmal bewusst, wie sich die vorherigen Stufen in Ihrem Fall ganz konkret gezeigt haben.

	Stellen Sie sich verschiedene Möglichkeiten vor, wie Ihr Konflikt weiter verlaufen könnte. Wie könnte es im schlimmsten Fall weiter- und ausgehen und wie im besten Fall? Was ist für Sie der wahrscheinlichste Fall? Was wäre Ihnen am allerliebsten? Was wird das für Sie, Ihre Gesundheit, Ihre Lebensqualität und Ihre Leichtigkeit bedeuten?

	Welche Maßnahmen bräuchte es, damit Ihr Konflikt nicht mehr weiter eskaliert? Was müssten Sie konkret tun? Was hält Sie bislang ab? Unter welchen Umständen wären Sie bereit dafür?


Halten wir fest: Konflikte neigen dazu, weiter zu eskalieren. Das Verhalten wird zunehmend unmenschlich, weil es nicht mehr aus der reifen Persönlichkeit heraus bestimmt wird, sondern von niederen Trieben und Impulsen. Beide Parteien nehmen zunehmend deutlich Schaden. Im schlimmsten Fall steht am Ende der Totalverlust für beide Parteien. Einen eskalierten Konflikt zu befrieden kostet sehr viel Entschlossenheit, Einsatz und Kraft. 
 

Tipps: 


	Wenn Sie sich in einem eskalierten Konflikt befinden, brauchen Sie erst einmal einen inneren Abstand zum Geschehen. Nehmen Sie sich dazu Zeit und Raum. Suchen Sie einen Ort auf, an dem Sie sich wohlfühlen und zur Ruhe kommen können. Tun Sie sich erst einmal etwas Gutes, denn so ein Konflikt ist sehr aufreibend und bedeutet eine große Strapaze für Ihr Inneres.

	Reflektieren Sie anhand des ganzheitlichen Konfliktklärungsprozesses die Situation. Hierfür kann es unterstützend sein, wenn Sie eine Person Ihres Vertrauens liebevoll begleitet.

	Steigen Sie anschließend für einen Moment aus dem Alltag aus und begeben Sie sich auf eine philosophische Ebene. Bedenken Sie dazu folgende Fragen:

	Wenn ich über den Sinn meines Lebens nachdenke, inwieweit möchte ich dann diesen Konflikt weiter eskalieren lassen?

	Welches Vorbild gebe ich meinem Umfeld zum Thema »Frieden auf Erden«? Wie könnte ich es besser oder anders hinbekommen?

	Was wäre, wenn ich mir eine gute Lösung wirklich aus tiefstem Herzen wünschen würde? Wozu müsste ich bereit sein? Was möchte ich konkret aus dieser erhobenen Position in mein Alltagsverhalten mitnehmen?




	Kämpfen Sie mit Entschlossenheit gegen eine weitere Eskalation.







Nachwort 

Lassen Sie uns zum Abschluss noch einmal zusammenfassen:
Ziel ist es, Konflikte nicht länger zu vermeiden oder zu ignorieren, sondern sachlicher zu klären. Das wird möglich, indem wir in der Problembearbeitung bleiben und nicht in die Konflikteskalation rutschen.
Mein Wunsch ist, dass Sie durch das Lesen dieses Buches einen gewissen Abstand zu Ihren schwierigen Konfliktsituationen gewinnen konnten. Es steht Ihnen nun eine Menge Handlungsmöglichkeiten zur Verfügung. Wählen Sie souverän jeweils eine intelligente Form aus, mit Ihren Konflikten umzugehen.
Sie haben mit dem Lesen dieses Buches eine Menge Informationen, Anregungen und Vorschläge aufgenommen. Nun geht es darum auszuwählen, was davon für Sie so wertvoll ist, dass Sie es in Ihrem Leben umsetzen möchten. Stellen Sie sich dazu die Fragen:

	Was ist im Moment der entscheidende Punkt für mich?

	Was hat mich am tiefsten berührt und angesprochen?

	Woran möchte ich arbeiten, lernen, mich weiterzuentwickeln?


Suchen Sie sich eine Facette heraus, mit der Sie sich vertieft auseinandersetzen möchten. Schreiben Sie sich den Punkt auf eine Karte und stellen diese gut sichtbar in Ihrer Umgebung auf. Beginnen Sie anschließend, mit dem Thema zu arbeiten. Probieren Sie Neues aus, beobachten Sie, welche Wirkung dabei entsteht, bewerten Sie das Ergebnis. Gefällt Ihnen das Ergebnis nicht, so nehmen Sie kleine Veränderungen vor und experimentieren Sie weiter damit. Fühlen Sie sich bestätigt, üben Sie so lange, bis Sie es automatisiert haben. Dann suchen Sie sich die nächste Facette heraus und arbeiten damit.
Ich wünsche Ihnen dafür Ausdauer, Freude und viel Erfolg und bedanke mich für Ihr Vertrauen und für Ihre Aufmerksamkeit und Geduld. Ich wünsche Ihnen von ganzem Herzen, dass Sie Anregungen und Hilfestellung erhalten haben, die Sie dabei unterstützen, Ihre Konflikte erfolgreich zu lösen und damit ein glücklicheres Leben zu führen.
 
Ursula Wawrzinek
Konfliktmanagement & Prävention mit Wirkungsgarantie 
Ohlstadter Str. 17a
81373 München
Tel.: 089/​769 79 253
www.konfliktberaterin.de
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