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PROLOG

Streiten wir noch oder
klaren wir schon?

ie Spitlmaschine als Konfliktobjekt. Das hat doch nichts mit dem
Arbeitsalltag in Teams zu tun, oder? Mehr als du denkst... Es folge
ein typisches Kammerspiel; es heifft » Die Spiilmaschinenfalle«.

Unsere Spiilmaschine schaut uns erwartungsvoll an. Es treten auf: mein
Mann — den Kopf voller nichster Schritte, behandelt alle respektvoll, ist
ordentlich — und ich — den Kopf voller Ideen und Fragen, fithle mich ver-
antwortlich fiir alles, bin nicht ordentlich. Wir lieben die kleinen Rituale
des Zusammenlebens, den Morgentee, gemeinsam nach dem Abendessen
aufriumen, iiber Fuffball diskutieren. Streit gehdrt selten dazu ... und die
Spiilmaschine wartet auf ihren Auftrice.

Ich raume die Teller wahllos in die Maschine. Es soll schnell gehen,
dann haben wir spater noch mehr Zeit, um zu reden, Mein Mann steht
plotzlich neben mir. Ich spiire schon seine unterdriickte Anspannung, und
er versucht nicht zu hart zu klingen: »Wie du die Spiilmaschine einrdumst,
ist reine Provokation!«

Meistens schaffe ich es, die Maschine heimlich einzuriumen, schnell,
dafiir chaotisch, dann Klappe zu, keiner sieht’s. Aber heute bin ich ertappt:
»Wenn sie voll ist, riume ich spiter sowieso noch mal um.« Ich zucke mic
den Schultern und denke, er kann ja auch mal fiinfe gerade sein lassen,
»Mach es bitte gleich«, entgegnet er, »es ist doch kein Problem, alles so-

fort ordentlich einzuriumen. «
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Ich drgere mich. Warum soll es fiir mich kein Problem sein, es ordent-
lich zu machen? Tatsichlich kostet es mich viel Energie. Ich finde, es ist
sogar umgekehrt: » Mich strengt das aber sehr an. Wie wir’s, wenn du easy
dritber wegschauen wiirdest?«

Ein lautes Schweigen breitet sich aus. Wir beide starren fiir einen Mo-
ment in die Spiilmaschine, als konnte sie die Losung aller Probleme liefern.
Doch sie schweigt.

Und wie l6sen wir das jetze? Wir diskutieren, dass es mal ordentlich und
mal pragmatisch sein kénnte — je nach Stimmung. Oder vielleicht kénnten wir
eine Woche seine Ordnung und die nichste mein Chaos akzeptieren. Oder
die Kinder kitmmern sich. Das fithlt sich aber alles noch nicht richtigan.

Worum geht es hier wirklich? Es geht um die Frage, wie zwei Menschen,
die unterschiedlich sind, ihren Alltag harmonisch gestalten kénnen, ohne
dass Harmonie nur gespielt wird oder einer der beiden die eigenen Bediurf-
nisse vergisst. Es geht auch darum, wie eine stabile Balance gefunden wer-
den kann, im obigen Fall eine Balance zwischen Ordnung — fiir den ande-
ren ist es » Zwang« — und Gelassenheit — fiir den anderen ist es » Chaos <.

Mein Mann und ich haben eine Balance gefunden: Wir respektieren
unsere Bediirfnisse und erlauben uns auch, unsere Bediirfnisse einzufor-
dern, wenn es einer von uns nicht so gut aushalten kann. Dieser Weg be-
deutert, dass wir aufgehort haben, tiber das Offensichdiche zu diskutieren,
und nicht mehr versuchen, den anderen zu tiberzeugen, warum Ordnung
(Zwang) beziehungsweise Gelassenheit (Chaos) gerade das Richrige sei.
Wir begegnen uns auf Augenhdhe, jeder ist so okay, wie er ist. Wir rich-
ten uns auf das Gelingen unserer Beziehung aus. Dieser Weg hat Zeit ge-

brauchr, die wir uns gegenseitig geschenke haben.

Jeder Arbeitsplatz ist ein Mikrokosmos menschlicher Beziehungen und
Erwartungen. Unterschiedliche Personlichkeiten, Arbeitsstile und Priori-

taten treffen aufeinander, was immer eine neue Dynamik auslost und natir-
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lich zu Missverstindnissen und im Verlauf auch zu Konflikten fithrt. Hier

einige Beispiele aus meiner Konfliktbegleitung:

#* Der eine Kollege gibt immer unklare Anweisungen; der andere brauchc
detaillierte Ablaufpline, um arbeiten zu konnen.

¢ Die Chefin kiimmert sich um alles, denn sie hat die Einstellung: »Ich
muss es am Ende auch verantworten!« Sie mischt sich auch in Kleinig-
keiten ein und meint, es sei alles nicht gur genug. Thr Team fiihlt sich
eingeschrinkt und hat keine Lust mehr, Zeit fiir Details und kreatives
Arbeiten aufzubringen. Somit wird die Arbeit noch schlechter. Es ent-
steht ein Teufelskreis.

¢ Eigentdich bringen alle im Team viel Leidenschaft fiirr Projekte mit; ge-
meinsame Lernmoglichkeiten gibt es allerdings kaum, weil sich keiner
traut, offen tiber Probleme zu sprechen.

#® Der Vorstand eines ehrenamtlichen Vereins steht finanziell unter
Druck. Sie gehen schon seit Lingerem nicht mehr wertschitzend mitei-
nander um, besonders der Vorsitzende lisst niemanden richtig zu Wort
kominen.

# Bei einem gemeinsamen Projekt pusht die eine Kollegin, um schneller
voranzukommen, und fiir den anderen werden Risiken und Strategien
viel zu wenig besprochen, sodass jede Entscheidung angezweifelt wird.

¢ Der Co-Founder ist nur noch auf den Job fokussiert. Zeit fiir Person-
liches gibt’s nicht. Eigentlich waren die Griinder mal befreunder. Ent-
tauschte Erwartungen sind vorprogrammiert.

# Die internationalen Regionalleiter HR haben unterschiedliche Wert-
vorstellungen und Priorisierungen und treffen daher nicht unterneh-
menskonforme Entscheidungen.

# Die schwierige Zusammenarbeit mit einem ganzen Team hemmt den
Austausch von Informationen zwischen den verschiedenen Bereichen

eines Unternehmens und verlangsamt Entscheidungsprozesse.

i
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Du bist in Konflikten also ganz unterschiedlichen Gefiihlen ausgesetzt,
und so oder so dhnlich fithlen sich auch deine Teamkollegen. Wenn Trauer,
Zweifel, Unsicherheit, Zerstreutheit, Frust, Abwendung oder Ausgrenzung
aufeinandertreffen, ist gut nachzuvollziehen, dass ungel6ste Konflikte zu
turbulenten Dynamiken fithren: Ein Konflikt strahlt aus und stecke an,
Dritte mischen sich ein oder auch nicht. Nicht selten kippt die Stimmung

im ganzen Team, nur weil sich zwei permanent in die Haare kriegen.

Wer Konflikte schwelen lasst und nicht klart, hat
weniger Zeit und Energie fiir die tatsachlichen Aufgaben

und verbreitet weitere negative Energie.

Wenn das so eindeutig ist, gibe es eigentlich keinen Grund, Konflikte
schwelen oder tiberhaupt entstehen zu lassen. Und doch sind wir immer

wieder damit konfrontiert,

WARUM IST ES SO SCHWER, KONFLIKTE ZU LOSEN?

Eine eigene Umfrage bestitigt meine langjihrigen Erfahrungen, warum
Konfliktklarung so schwer ist (Die Umfrage findest du im Download-
bereich). Aus den 66 Antworten ergaben sich vier Problemfelder, um
Konflikte besser und schneller zu kliren. Aus den Antworten und mei-
nen eigenen Erfahrungen habe ich folgende Handlungsmoglichkeiten

abgeleiter.

1. Mangelnde Kommunikationsfihigkeit: Daraus ergibt sich die Not-
wendigkeit, Wissen aufzubauen, etwa in den Bereichen Gesprichs-

technik, Umgang mit schwierigen Gesprichspartnern, soziale Intel-

ligenz (SI).
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2. Emotionale und psychologische Barrieren: Hindernisse kénnten hier
die eigenen ﬁngste, Ego-Verhalten oder mangelnde emotionale Intel-
ligenz (EQ) sein.

3. Fehlende Aufmerksamkeit: Hier konnten Maffnahmen hilfreich sein,
um sich besser aufeinander einlassen zu kénnen, wie zum Beispiel Zu-
héren, zugewandte Haltung, Ausrichtung auf gemeinsame Ziele, Rela-
tion Systems Intelligence (RSI™) als Beziehungsintelligenz. Auf diese

Mafnahmen gehe ich im Verlauf des Buches immer wieder ein.

o

Zeitmangel: Hier heifit es, bewusst Priorititen zu setzen, die Wichtig-

keit der Probleme anzuerkennen und sich dafiir Zeit zu nehmen.

All diese Probleme und die nétigen Mafinahmen, um sie aufzulésen, habe
ich in die Reise zur Konfliktklirung in diesem Buch integriert. Fiir mich
stellt sich zudem die Frage, warum es so schwer ist, Konflikte nicht nur
kurzfristig, sondern nachhaltig zu kliren. Dabei begegnen mir immer
wieder die gleichen harmickigen Fehleinschitzungen in Bezug auf die
Klirung von Konflikten. Ich nenne sie »Illusionen in der Konflikekli-

rung« .

Finf lllusionen in der Konfliktklarung

Wenn ich iiber Konflikte ins Gesprich komme, fallen mir immer wieder
die gleichen Diskussionen auf. Es kursieren einige Illusionen in Bezug da-
rauf, wie Konflikte geklart werden konnen. Mit fiinf von ihnen mochte
ich gern aufraumen. Es sind Illusionen, die Teams in der Zusammenarbeit
auf Irrwege fithren und Leadership nicht wirksam werden lassen. Mic die-
sen fiinf Hlusionen méchrte ich im Buch nicht nur abrechnen, sondern
vielmehr Wege zeigen, die echte Klirung und besseres Leadership ermég-

lichen.
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Was wire, wenn wir Emotionen vom Verhalten und vom Menschen trennen
wiirden? Dann wire es leichter, Emotionen bewertungsfrei wahrzunehmen
und neugierig hinterfragen zu kénnen. Dann wiirden Emotionen sichcbar
und wir kénnten bewusst mit ihnen umgehen, sowohl als diejenigen, die sie
gerade fithlen, als auch als Gegeniiber. Wenn wir uns fiir die Beweggriinde
interessierten, dann kénnten wir uns mit unserem Kollegen und mit dem

Team verbinden und eine Konfliktklirung wire leichter moglich.

Powertipps: Emotionale Selbstregulation

+ Schau dir deine Verhaltensmuster genau an und uberlege, ob sie
heute noch wirksam sind.

+ Reguliere deine intensiven Emotionen, die dich daven abhalten, ra-
tional denken zu konnen (siehe dazu auch die Hinweise in Kapitel ||
Der innere Kompass).

+ Ignoriere Emotionen nicht, sondern schaue sie dir neugierig an.

+ Trenne die Emetion vom Verhalten und die Emotion vom Menschen.
Dann kénnen Emotionen zu einer Ressource fir die Konfliktklarung

werden.

Konflikte mit Emotionen klaren

Wir erleben eine schwierige Situation, irgern uns tiber das Verhalten —
unseres und das der anderen — und wollen dieses Verhalten indern. Es ist
ganz normal, dass in so einer Sitwation ein Streit iiber Verhaltensweisen
ausbricht. Davert dieser Streit linger an, entwickeln sich Frust, Arger und
Waut, bis der Streit eskaliert. Und wenn es sich immer um den gleichen Ar-
ger handelt, wird das Ganze zum Konflike. Hiuhg ist es dann unsere schon

aufgeladene Verfassung, die uns verfithrt, Emotionen unreflektiert wahr-
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zunehmen oder falsch zu interpretieren und lediglich die Symptome des
Konflikes zu bekampfen.

Wir haben gesehen, dass Emotionen uns verleiten kénnen, nur an uns
selbst zu denken oder in Verhaltensmuster zu verfallen, die Konflikte eher
anstacheln, statt sie zu klaren. Intensive Emotionen konnen dartiber hi-
naus unseren Verstand ausschalten und ignorierte Konflikte wahre Stiir-
me auslésen. Und manchmal werden Emotionen gar nicht erkannt. Wir
halten fest: So kommen wir nicht zu einer echten Konflikcklirung, Wie

SONSt?

Ziel ist es, dass die Beteiligten ihr Verhalten so anpassen, dass das System
sich stabilisiert, stabil bleibr und bei Instabilitit schnell wieder stabil wird.
Dazu kann das Emotionenmanagement einen Beitrag leisten. Im Land der
Emotionen erfahren wir, welche Emotionen es gibt, wie sie wirken und wie

wir sie nutzen kénnen, Im Weiteren folgen wir dafiir diesen drei Schritten:

1. Gefiible bestimmen mit dem Ziel, Signale wahrzunehmen, ob es eine
Verinderung geben soll.

2. Bediirfaisse erkennen mit dem Ziel, Himweise zu finden, was sich indern
soll.

3. Mafnahmen ableiten mit dem Ziel, erste Schritte zu gehen, um neue

Verhaltensinderungen anzustoflen.

GEFUHLE BESTIMMEN

Unsere Gefithlszustinde konnen wir als Signale verstehen, dass sich etwas
indern soll. Ziel ist es, diese Signale zu erkennen und zu benennen. Dann
kénnen wir sie auch hinterfragen, realistisch betrachten und gut mit ihnen

umgehen.
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