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KonrFLikTE am Arbeitsplatz bedeuten
Stress, Frustration und meist auch vermin-
derte Arbeitsleistung, Doch selbst wenn Sie
Konfliktsituationen am Arbeitsplatz am
liebsten vermeiden machten, werden Sie
immer wieder mit Situationen konfrontiert
sein, bei denen Sie lhren Standpunkt ver-
treten und prekdre Themen ansprechen
mussen. Ich méchte lhnen an einem Beispiel zeigen, worauf Sie
achten sollten, wenn Sie sich in Konfliktsituationen erfolgreich

behaupten wollen und erreichen méchten, dass lhre Bedirfnisse
beachtet werden.

Das Beispiel stammtvon einer meiner Seminarteilnehmerinnen
(der Name wurde natirlich verdndert).

Frau Kunz arbeitet als Sekretdrin in einer kleinen Firma. Aufgrund
groBen Arbeitsanfalls hat sie schon {iber 100 Uberstunden angesam-
melt. Sie fihlt sich durch den intensiven Arbeitseinsatz in den
zuriickliegenden Monaten sehrerschépft. Ihr Chefversprach ihr, sie
kiinne die Uberstunden in den ndchsten Wochen durch zusitzliche
freie Tage abfeiern. Vereinbart war als erstes eine freie Woche. Doch
schon zweimal musste Frau Kunz diesen Sonderurlaub wegen
grofiem Arbeitsanfall verschieben. Sieist jetzt Auerst frustriert, weil
sie allmahlich daran zweifelt, dass sie flir ihre Mehrarbeit einen
entsprechenden Ausgleich bekommt.



Frau Kunz hat drei Maglichkeiten, mitdiesem Thema umzugehen:
Wenn sie zur resignativen Form der Selbsthehauptung neigt, wird sie
das Thema garnicht mehransprechen und darauf hoffen, dass ihr
Chef auf sie zukommt. Wenn sie aggressivvorgeht, wird sie ihrem
Chefzuverstehen geben, dass sie ihn eigentlich fiir den Schuldigen
hdlt. Zum Beispiel kiinnte sie sagen: nNaja, es hitte mich auch
gewundert, wenn es mitdem Urlaub geklappt hitte, Hierzdhlt doch
nurdie Firmaund dass derLaden luft.«

Egalob Frau Kunz den Konflikt resignativ (sich schmollend zuriick-
ziehend) oder aggressiv (vorwurfsvoll aufden anderen zugehend) zu
ldsen versucht - in beiden Fallen wird sie untergriindig Groll ansam-
melnund dasinirgendeiner Form ihren Chef spliren lassen. Klliger
wire es, wenn sie selbstbewusstan die Losung des Konflikts heran-
gehenwiirde. Folgende Punkte sollte sie beachten:

1. Werten Sie Menschen, mit denen Sie verhandeln, nicht ab.
Abwertung ist der sicherste Weg, Beziehungen zu schidigen und die
Abwehrlhres Gegenilibers hervorzulocken. Die andere Person wird
dannmehrdamit beschiftigt sein, sich zuverteidigen, umihr Gesicht
zuwahren, als hinzuhiren, welche Bediirfnisse Sie haben. Frau Kunz
sollte also besser nicht sagen: »Ma, das habe ich mir schon gedacht,
dass es mit meinem Uberstundenauseleich nichts wird. Hier zghlt
doch nichtder Mensch, sondern nurdas Wohl der Firma.«

Womaiglich werden Sie jetzt einwenden, dass Sie so0 sowieso
nicht mit lhrem Chef sprechen wiirden. Doch viele Menschen be-
ginnen Konfliktgesprache mit Abwertungen. Sie erkennen sie zum
Beispielan iibertreibenden Formulierungen, indem Wérterwie sniea,
wimmer«, »schon wieders, stypische, »stdndigs, nabsoluts, »end-
lich« eingefiigt werden: »lch werde hierimmer als letzte informiert.«
oders5tdndig regen Sie sich wegen jeder Kleinigkeit auf.«

2. Driicken Sie aus, was Sie fiir sich brauchen. Machen Sie die
Dringlichkeit Ihres Anliegens deutlich. Driicken Sie auch Ihre Gefiihle
- abwertungsfrei - aus.

Frau Kunz kiinnte ihr Anliegen ihrem Chef gegeniiber so einbrin-
gen:nMirliegtsehrdaran, dassich den mirzugesagten Uberstunden-
ausgleich bald nehmen kann. lch flihle mich von den letzten Wochen,
indenenich taglich oft zehn bis zwdlf Stunden gearbeitet habe, sehr
gestresstund brauche dringend eine Pause.« Chef: »|a, ich habe ja
nichts dagegen. Sie sollen lhren Urlaub haben, Aberich habe es auch
nichtin der Hand, wenn plétzlich neue Auftrige hereinkommen. Da
missendann halt persénliche Interessen zuriickstehen,«

Werten Sie

Menschen, mitdenen

Sieverhandeln,

nichtab

83



Ein Schlogabtousch

Fihrtnicht welter

84

3. Ubergehen Sie nicht einfach die Argumente |hres Konflikt-
partners, sondern wiirdigen Sie sie, indem Sie sie gelegentlich in
eigenen Worten zusammenfassen,

Konfrontationsgespriche, indenen jeder nurauf seine eigene
Argumentation fixiert ist, fiihren schnell zu einem Schlagabtausch.
Die Beteiligten steigern sich gegenseitig in Arger und Abwertung und
derStreit eskaliert, Vielen Menschen erscheint diese negative Ent-
wicklung unvermeidbar und zwangsldufig, und sie scheuen deshalb
jede Art von Auseinandersetzung. Doch Konfliktgespriche be-
kommen eine vollig andere Qualitdt, wenn Sie wihrend des
Gesprichs des dfteren zuriickspiegeln, wie Sie die Position Ihres
Konfliktpartners verstehen. Dies muss allerdings mit einer wohl-
wollenden Haltung dem anderen gegeniiber geschehen, denn
ironische Interpretationen wiirden den Konflikt erst recht schiiren.
Hilfreich ist, wenn Sie sich nicht so sehraufdie Worte lhres Gegen-
iihers fixieren, sondern versuchen zu verstehen, welche Gefiihle und
Bediirfnisse hinter seinen Worten zum Ausdruck kommen. Hilfreich
sind zu Beginn Satzanfinge wie »5Sie meinen also, ...« oder zich
verstehe Sie so, dass ...« Spédtersollten Sie solche Floskeln abermehr
und mehrdurch lebendige eigene Formulierungen ersetzen.

Schauen wiruns also an, wie das Gesprdch von Frau Kunz mit
ihrem Chef weitergeht. Frau Kunz fasst zuerst zusammen, wie sie
ihren Chef versteht: »Sie mdchten es mir gern ermiéglichen, den
Urlaub zu nehmen, so lange nichts Dringliches dazwischen kammt.«
Dann schwenkt sie innerlich von der Einflihlung in seine Sicht der
Dinge um zu ihrer Selbstbehauptung und macht noch malihr Anlie-
gendeutlich: »lch denke, ich habe in den letzten Wochen bewiesen,
dassich auch zu Extra-Arbeit bereit bin. Doch jetzt spiire ich, dassich
malan mich und meine Gesundheitdenken muss. Ich fithle mich sehr
erschipft undwirklich urlaubsreif.« Chef: »Meinen Sie denn, das gin-
ge mir nicht genauso. lch komme auch keinen Tag vor 20 Uhroder
noch spdter nach Hause. Doch ich kann doch nicht einfach abhauen,
Die Auftragslage ist eh schon schlecht. Wenn wir zumachen miissen,
weilwirnicht schnell genug liefern, wire lhnen auch nicht gedient.«

Hier kinnte Frau Kunz verlockt sein einzuwenden: »Wir haben
jetzt auch nicht weniger Auftrige als letztes Jahr. Sonst brauchte ich
janichtstdndig Oberstunden zu machen.« Doch Achtung! Wenn Sie
aufdie Argumente lhres Gegeniibers inhaltlich einsteigen, besteht
die Gefahr, dass Sie sich plotzlich in einer ganz anderen Diskussion
wiederfinden.



Frau Kunz sollte sich an dieser Stelle nicht in einen Meinungs-
streit verwickeln lassen, sondern ihr Anliegen im Auge behalten.
Ihr geht es darum, ihren Chef darauf vorzubereiten, dass sie den
nachsten Urlaub ohne Wenn und Aber nehmen michte, Sie sagtalso
—zuerst seine Sicht spiegelnd: »Sie meinen, wir ziehen hieralle am
gleich Strang. [Hier holt sie kurz Atem, um ein Fortfahren mit einem
wabers zu vermeiden, dann kammt sie auf ihr Anliegen zurilick.]
Das sehe ich auch so, doch ich brauche jetzt dringend eine
Erholungspause. Und deshalb méchte ich gern sichergehen, dass
ich meinen ndchsten Urlaub auf jeden Fall nehmen kann, egal was
hier passiert, sonstverliere ich den Spafi an der Arbeit.« Vielleicht
sagtihrChefjetzt: »Okay, dasverstehe ich. lch werde mich darauf
einstellen.«

Die Seminarteilnehmerin, von der dieses Beispiel stammt, hat
ihren Chefin dhnlicherWeise konfrontiert, nachdem sie die Situation
im Rollenspiel durchgespielt hatte, Sie sagte danach, ihr Chef hahe
zu ihrereigenen Uberraschung sehr positiv reagiert und wiirde sie
jetzt sogar dfters daran erinnern, dass sie nicht zu lange arbeitet,

Auf einen Fehler, der hdufig in Konfrontationsgesprachen
gemachtwird, méchte ich noch aufmerksam machen.

g.Beginnen Sie Konfliktgespriche nicht mit einem Lésungsvor-
schlag, denn das wird oft als Verhaltensanweisung und Besserwisse-
rei erlebt. lhr Konfliktpartner geht dann oftin Widerstand uned wird
unkooperativ, weil ersich bevormundet fiihlt, Beispiel: sKinnten Sie
bitte das Fensterschliefien, mirist kalt.« (Verhaltensanweisung) —
Besser: »Mirist kalt, wenn das Fenster solange offen ist« — und dann
die andere Person selber auf die ldee kommen lassen, was sie
Freundliches fiir Sie tun kann.

Es gibt natiirlich auch Situationen, wo klare Anweisungen erfor-
derlich sind, Doch gerade in Konfliktsituationen sollten Sie firdiesen
Punkt sensibel sein, dass Anweisungen bei anderen Menschen oft
verstarkten Widerstand hervorrufen.

Hier zusammengefasst, worauf Sie in einem Konfliktgesprach
achten sollten:

Beginnen Sie miteiner Problembeschreibung, ohne die andere
Person abzuwerten. Beschreiben Sie anschaulich, was Sie stirt:
»Wennich das Fenster aufmache, um zu liften, machst du es meist
gleich wiederzu und sagst, es wire dir kalt, Ich rieche sehrstark die
Ausdinstungen von dem neuen Teppichboden und fiihle mich
unwohl, wenn nicht hin und wieder gellftet wird. «
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Zitieren Sie gegebenenfalls die andere Person und geben Sie
konkrete Beispiele: »Du sagst, du wiirdest lieber diesen Teppich-
geruch ertragen als zu frieren. Mirgeht es genau umgekehrt.«

Beschreiben Sie die Auswirkungen aufsich und driicken Sie lhre
Gefiihle aus: »lch habe am Ende des Tages oft Kopfschmerzen und
fiihle michwirklich sehrunglicklich iiber die momentane Situation.«

{ibergehen Sie auf keinen Fall die Einwidnde Ihres Konfliktpart-
ners, sondern wiirdigen Sie sie mit einfithlendem Zuhéren. Selbst
aggressive Formulierungen kiinnen Sie bei entsprechender Uber-
setzung nentschirfen«, Beispiel: »Das ist mirdoch egal. Ich habe
keine Lust, noch weiter dariiber zu diskutieren.« lhre entscharfende
Antwort; »Dir wire es am liebsten, wenn du jetzt damit in Ruhe
gelassen wilrdest.« Wenn Sie jetzt ein entschiedenes sAllerdings!«
als Antwort bekommen, hat lhre Einfilhlung ein positives Echo gefun-
den. Doch das heifit nicht, dass Sie an dieser Stelle die Diskussion
sofort beenden miissen. Einfiihlend spiegeln heifit nicht, die Posi-
tion des anderen akzeptieren. Sie hiren Sie, doch Sie werden weiter
auch |hre Sicht der Dinge einbringen. Wechseln Sie also immer wie-
derzwischen derVeranschaulichung lhrer Problemsituation und der
Einfiihlungin Ihr Gegeniiber, Wenn lhr Konfliktpartner sich verstan-
den fihlt, wichst auch seine Bereitschaft, sich in lhre Lage ein-
zufiihlen, und damit der Wille, eine befriedigende Lésung fiir sie
beidezufinden,

Geben Sie lhrem Konfliktpartner die Chance, selber Lésungs-
ideen zu entwickeln, denn diese wird er bereitwilliger umsetzen und
durchhalten, als Ideen, die Sie vorgeben. Matirlich diirfen Siein
dieser Phase etwas snachhelfen« und Angebote machen. Ersagtzum
Beispiel: »Ja, was sollen wir denn da jetzt machen.« Sie erwidern
vorsichtig: »lch hitte da eine ldee. Machten Sie sie hdren?« Achten
Sie dann darauf, ob lhre ldee aufgenommen oder zuriickgewiesen
wird. Daran kiinnen Sie erkennen, ob lhr Gegeniiber fiireine konkrete
Losungssuche wirklich schon bereitist. Andernfalls fahren Sie fort
mit lch-Aussagen und Einfiihlung.

Letztlich gilt: Auch mit einer geschickten Gespriachsfiihrung
kiinnen Sie eine andere Person nicht zu etwas zwingen, Doch Sie
bekommen schnellerals gewihnlich heraus, ob sie bereitist, auflhre
Bedlrfnisse Riicksicht zu nehmen.



