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Konfliktgespriiche oder die konstruktive
Kraft der kontroversen Diskussion

B Wo und wann immer Menschen gemeinsame Ziele verfolgen, unabhdngig,
ob im privaten oder im beruflichen Umfeld, sind Konflikte unvermeidbar.

B Konflikte bergen aber ein groRes Potenzial fiir positive Entwicklung, wenn
Konfrontation mit Akzeptanz verbunden wird.

B Der Controller ist in vielfdltigen Situationen Konflikten und kontroversen
Diskussionen ausgesetzt. Der Beitrag zeigt Ihnen, welche Regeln zu beach-
ten sind, um die konstruktive Kraft von Konflikten zu nutzen.

B An einem Beispiel einer typischen Situation aus dem beruflichen Alltag eines
Controllers wird die Anwendung der einzelnen Elemente des Beitrags
anschaulich zusammengefasst.
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1 Einfithrung und Zielsetzung

Wo und wann immer Menschen gemeinsame Ziele verfolgen,
unabhingig, ob im privaten oder im beruflichen Umfeld, sind
Konflikte unvermeidbar

In Anlehnung an konstruktivistische Ansitze liegt einerseits die
Begriindung fiir diese These in der Feststellung, dass die Umwelt, so
wie wir sie wahrnehmen, unsere Erfindung ist und daher von
unseren Mitmenschen nicht in der gleichen Art und Weise wahr-
genommen wird.' Unsere Entscheidungen basieren eben auf dieser
konstruierten Umwelt. Es ist daher eher Zufall, wenn unser Partner
eine dhnlich konstruierte Umwelt generiert und so zu dhnlichen
Entscheidungen kommt.” Ohne geeigneten Austausch der gegen-
seitigen Wahrnehmungsbilder kann es nicht zu gemeinsam ver-
standenen und getragenen Entscheidungen kommen und Konflikte
nehmen so oft ihren Anfang. Nicht selten miinden so begonnene
konfliktdre Situationen in der Feststellung der Unvertraglichkeit mit
dem Gegeniiber und lésen sich somit quasi von ihren sachlichen
Inhalten. An dieser Schwelle verlieren Konflikte zunehmend ihre
konstruktive Kraft und entwickeln letztlich sowohl fiir die Sache als
auch fiir die handelnden Personen ihre zerstorerische Kraft. Fiir die
konstruktive Kraft der kontroversen Kommunikation ist es daher
unumginglich, Konflikte auf einer relativ niedrigen Stufe der
Eskalation zu halten.

Andererseits entstehen Konflikte auch aufgrund unterschiedlicher
Interessen, die miteinander soweit unvereinbar sind, dass der
Interessensgewinn des einen nur zu Lasten des anderen erzielt
werden kann. Diese Konfliktform ist sowohl im privaten als auch
im beruflichen Umfeld relativ selten anzutreffen und oft nur ein
Konstrukt einer oder beider Konfliktparteien. Tritt diese Konflikt-
form jedoch tatsichlich auf, so sind konstruktive Konfliktlésungen
nicht mehr méglich und letztlich entscheidet der Kampf — den
ausgeschriebenen Auftrag kann eben nur einer der sich bewerben-
den Konkurrenten gewinnen. Auf dieser Ebene sind aber dauerhaft
konstruktive Kommunikationsbeziehungen nur schwer maglich.

Im Rahmen dieses Artikels werden ausschliefflich Konfliktsituatio-
nen der ersten Art — wo gemeinsame Losungen denkbar sind —
zwischen weitgehend gleichrangigen Partnern -erdrtert. Dies sind
auch die am hdufigsten auftretenden Konfliktsituationen. Als
typisches Beispiel kann in diesem Zusammenhang die Rolle des
Controllers im Unternehmen genannt werden, der oft als Uber-

' Vgl. Kieser (2002), S. 287f.
* Vgl. Glasersfeld (1986), S. 40.
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bringer unangenehmer Nachrichten fir Transparenz in Form von
diversen Abweichungsanalysen in den verkaufsorientierten Linien-
abteilungen sorgen muss.

In diesem Kontext soll der vorliegende Beitrag die destruktiven
Konfliktdynamiken deutlich machen und geeignete Einstellungen
und Methoden aufzeigen, um Konflikte auf geringer Eskalations-
ebene zu halten, um so die konstruktive Kraft der kontroversen
Kommunikation zur Losung komplexer Problem nutzen zu kén-
nen. Dazu wird ein Modell fiir das Gestalten von Konfliktgespri-
chen entwickelt und beispielhaft dargestellt, mit dem die konkrete
Anwendbarkeit unterstiitzt werden soll.’

2 Der Konflikt zwischen konstruktiver
Kraft und zerstorerischer Eskalation

2.1 Die Kraft der Gegensiitze oder die Gefahr
der Harmonie

In der betrieblichen Praxis stellt sich oft die Frage nach der
Zusammensetzung der obersten Fiihrungsebene eines Unterneh-
mens: Sollen die handelnden Personen sich eher dhnlich sein, damit
Harmonie geférdert und Konflikte minimiert werden, oder soll eher
einer Besetzung der Vorzug gegeben werden, die Unterschiede
forciert und damit Meinungsvielfalt und kritische Auseinander-
setzungen mit den immer komplexeren Aufgabenstellungen fordert?
Diese Frage ist nicht ganz einfach zu beantworten, dennoch kann
davon ausgegangen werden, dass beide Extreme die Wahrschein-
lichkeit, ein Unternehmen erfolgreich zu fiihren, eher reduzieren. In
beiden Fillen gilt die These, dass Stillstand in der Unternechmens-
entwicklung eintreten wird: entweder durch gegenseitige Blockade
oder durch eine in Harmonie versinkende einseitige und damit
unkritische Betrachtung der relevanten Unternehmensumwelt und
der internen Moglichkeiten der Unternehmensentwicklung.

Konfliktire Blockaden fithren in der Regel zu einer zunehmenden
Fixierung auf die sozio-kulturellen Dimensionen des Unternehmens
und die sach-rationalen Notwendigkeiten bleiben weitgehend unbe-
riicksichtigt. Untersuchungen haben gezeigt, dass in konfliktiren
Situationen die sach-rationalen Themen, die im Fithrungskreis
behandelt werden, unter 5 % liegen.* Im Gegensatz dazu behindert
ein Zuviel an Harmonie, die immer komplexeren Zusammenhinge

*  Vgl. Hugo-Becker; Becker (1995), S. 95. 2
¢ Vgl. Becker-Beck; Beck; Eberhardt (1998), S. 107.
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aus unterschiedlichen Standpunkten kritisch und kontrovers zu
betrachten, um damit differenzierte Entscheidungen, die sowohl
sach-rationale als auch sozio-kulturelle Zusammenhinge beriick-
sichtigen, treffen zu konnen. Vielfalt statt Einfalt ist die Notwendig-
keit in einer immer komplexer werdenden Umwelt.

Folgt man dieser These, so ist ein Ausgleich zwischen den Extremen
Harmonie und Unterschiedlichkeit zu finden. Es miissen gleich-
wertige, von Konstruktivitit getragene Auseinandersetzungen ge-
sucht und zum Wohle des Gesamtsystems ausgetragen werden,
denn Entwicklung findet nur statt, wenn Konfrontation mit
Akzeptanz verbunden werden kann.’

Die tiglichen Erfahrungen zeigen uns aber oft, dass kontroverse
Diskussionen an Radikalitit zunehmen und damit meist nicht mehr
beherrschbar sind. Selten haben wir gelernt, mit konfliktiren
Situationen umzugehen, und daher ist der Konflikt ein meist
negativ besetzter Begriff. Der Konflikt ist aber durchaus als Néhr-
boden fiir Entwicklung zu verstehen, wenn er in seiner Eskalations-
dynamik gebremst werden kann. Es gilt also, soziale Kompetenz
aufzubauen, wie konfliktire Situation beherrscht und destruktive
Eskalationen vermieden werden. Dazu sind in erster Linie be-
stimmte Einstellungsmuster, aber auch konkrete Modelle und
Instrumente notwendig.

2.2 Modell der Konflikteskalation

Ein sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen mindestens zwei
Akteuren — Individuen, Gruppen, Organisationen etc. —, wo
wenigstens ein Akteur eine Unvereinbarkeit im Denken, Fiihlen
und Wollen mit dem anderen Akteur in der Form erlebt, dass seine
Handlungen eine Beeintrichtigung erfahren.’ Entscheidend ist, dass
Konflikte sich erst dann manifestieren, wenn eine Handlungsein-
schrinkung vorliegt.

Wir unterscheiden einerseits zwischen Sach- und Beziehungskon-
flikten und andererseits zwischen heifen und kalten Konflikten.’
Bei Sachkonflikten steht die sach-rationale Ebene im Vordergrund
der Auseinandersetzung. Die Gegenpartei wird auf der Beziehungs-
ebene voll respektiert. Tendenziell sind solche Konflikte auf einer
niedrigeren Eskalationsstufe angesiedelt und korrelieren eher mit
der Dimension der heiffen Konfliktaustragung.

* Vgl. Schulz von Thun (1991), S. 47.
Vgl Glasl (1994), S. 14.
7 Vgl. Glasl (1994), S. 70 ff.
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In Beziehungskonflikten kommen zwischen den Konfliktparteien
neben den sachlichen Griinden immer stirkere Reibungsflichen auf
der Beziehungsebene zum Vorschein. Die Art und Weise des
Umgangs miteinander wird zu einem Problem an sich und das
Sachthema tritt immer mehr in den Hintergrund — das wirkliche
Problem liegt in der anderen Konfliktpartei. Ist die ,,Chance auf
einen Sieg”“ nicht gegeben, tendieren Konflikte auf der Beziehungs-
ebene dazu, in einer kalten Form der Konfliktaustragung zu enden.
Beziehungskonflikte korrelieren auf jeden Fall mit einer hoheren
Eskalationsstufe.

Parteien, die in einen heiffen Konflikt verwickelt sind, zeichnen sich
durch eine heftige Begeisterungsstimmung aus. Im Grunde geht es
bei den Zusammenst6flen zumeist darum, die Gegenseite zu einem
gliubigen Anhidnger der eigenen Ideale zu machen. Die Grund-
einstellung der Konfliktparteien ist expansiv: Es wird ,Gebiets-
vergrofRerung“ und ein Vermehren der Anhingerschaft angestrebt
und damit die Erweiterung des Einflussbereichs. Heifle Konflikte
entwickeln eine starke Fiithrerzentrierung.

Kalte Konflikte treten weniger augenscheinlich auf. Anstelle des
Feuers der Begeisterung begegnet man bei den Konfliktparteien tief
verwurzelten Enttiuschungen, einer weitgehenden Desillusionie-
rung und Frustration. Durch die Ausweglosigkeit und scheinbare
Chancenlosigkeit, die unangenehme Situation zu beeinflussen,
entstehen Hilflosigkeit und Resignation. Es kommt zum Erliegen
der Kommunikation schlechthin. Nach und nach bildet sich
zwischen den Parteien ein ,soziales Niemandsland®. Im Gegensatz
zur Fithrerzentrierung in den heiflen Konflikten zeigt sich in den
kalten Konflikten ein Fithrungsvakuum. Meist treten kalte Konflikte
auf der 2. Stufe der Konflikteskalation auf.

Der Konflikt trigt eine Eigendynamik in sich, die ihn von Stufe zu
Stufe der Eskalation schreiten lasst, sofern keine deeskalierenden
Mafinahmen gesetzt werden.’ Die bereits auf der ersten Eskalations-
ebene entstehende Konfliktdynamik wird durch folgende Kreis-
laufbeziehung in Gang gebracht: A formuliert sein Argument, B
erwidert, iiberzeichnet aber seinen Standpunkt etwas, B will ja A
iberzeugen. Daraufthin wird A sein Argument auch mit mehr
Vehemenz darstellen, um nicht ins Hintertreffen zu geraten, usw.

In der Regel wird zwischen drei Eskalationsebenen des Konfliktes
unterschieden (s. Abb. 1). Bei jedem Ubergang von einer Haupt-
ebene der Eskalation zur nichsten wird eine meist sehr bewusst
erlebte Schwelle der Konfliktaustragung tiberschritten. Doch auch
innerhalb einer Konfliktebene nimmt die Konfliktdynamik stindig

® Vgl Hugo-Becker; Becker (1995), S. 97.
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zu. Der Ubergang von einer Hauptebene des Konfliktes in eine
nichste ist nur eine sprunghafte und viel deutlichere Eskalation.

Eskalationsstufen

3. Ebene HeiBer Konflikt

Zone der konstruktivenﬂ 2. Ebene
Kraft der kontroversen

Kommunikation Kalter Konflikt

e

-----------------
.............

------------

Konfliktverlauf

— —>

Sachkonflikt | Beziehungskonflikt

Abb. 1: Stufen der Konflikteskalation

Auf der ersten Eskalationsebene sind die Differenzen zwischen den
Parteien vorwiegend sachbezogen und die Konfliktaustragung
verliuft in Form des heiflen Konfliktes. Noch scheut man davor
zuriick, die Eigenschaften und Qualititen der Gegenpartei als solche
zum direkten Gegenstand der Auseinandersetzung zu machen. Nur
auf dieser Ebene ist die konstruktive Kraft der kontroversen
Kommunikation gegeben.

Auf der zweiten Eskalationsebene steht nun nicht mehr das
sach-rationale Problem im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Der
Konflikt geht bei Uberschreitung der 1. Hauptschwelle mehr oder
minder sprunghaft von der Sachebene auf die Beziehungsebene
iiber. Wenn weder Flucht noch Machteingriff méglich ist, tendiert
der Konflikt aufgrund der Hoffnungslosigkeit zur Form des kalten
Konfliktes.

Mit dem Eintritt auf die dritten Ebene der Eskalation andert sich
das gegenseitige Feindbild abermals entscheidend. Es gilt die
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Gegenpartei mit allen Mitteln zu bekimpfen. Die Kommunikation
auf der dritten Eskalationsebene ist einseitig und nur als Botschaft
und nicht als Aufforderung zum Dialog zu verstehen. Die Hoffnung
auf Konfliktlosung ist v6llig begraben. Es geht nur mehr darum,
dem anderen zu schaden und, wenn notwendig, dabei auch eigene
»Verluste“ in Kauf zu nehmen. In der Regel sind solche Konflikte
nur mehr durch externen Machteingriff zu l6sen.

2.3 Zwischen Wert- und Geringschdtzung,
meinen und deinen Interessen

Um die konstruktive Kraft des Konfliktes nutzen zu konnen,
miissen alle Anstrengungen unternommen werden, um ihn auf der
ersten Eskalationsstufe zu halten. Damit stellt sich die Frage, welche
Verhaltensmuster zu einer Eskalation flihren und welche den
Konflikt auf der ersten Eskalationsebene halten. Hier gilt es,
zwischen den Polen Wertschitzung vs. Geringschitzung einerseits
und meine vs. deine Interessen andererseits zu unterschieden.

Abbildung 2 zeigt die Zusammenhinge im Rahmen eines statischen
Modells, dass im nichsten Kapitel zum Thema Phasen des Konflikt-
gespriches noch dynamisiert wird.

Daraus ergeben sich vier Verhaltensquadranten unter der Voraus-
setzung, dass gegensitzliche Interessen vorhanden sind.

Im Quadranten ,Wertschitzung und meine Interessen zeigt sich
ein klar patriarchalischer Losungszugang. Die Wertschatzung wird
dem anderen gegeniiber so lange aufrechterhalten, solange die
eigenen Interessen durchgesetzt werden konnen. Im Falle von
komplementiren Beziehungsmustern — ein Partner nimmt die
dominierende Stellung ein, der andere die angepasste, beispielsweise
Mutter und Kind oder Lehrer und Schiiler — kénnen solche
Kommunikationsmuster auch langfristig stabil bleiben, ohne dass
dabei die konstruktive Kraft der kontroversen Kommunikation
genutzt werden kann. Im Falle von symmetrischen Beziehungen —
beide Partner streben nach Gleichheit — wird die Gewinner-Ver-
lierer-Situation ganz deutlich wahrgenommen und diese Kom-
munikationsmuster tendieren rasch dazu, die gegenseitige Wert-
schitzung aufzugeben. Der Konflikt gleitet in den Quadrant
»Geringschitzung und meine Interessen ab und springt so auf ein
nichstes Eskalationsniveau.’

? Vgl. Watzlawick (2000), S. 69.
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Abb. 2: Statisches Modell der Beziehungsebenen

Im Quadrant ,,Wertschédtzung und deine Interessen zeigt sich eine
spiegelbildliche Form eines ,Gewinner-Verlierer-Modells“. Die
eigenen Interessen werden auf dem Altar der Harmonie geopfert.
Es herrscht ein ,friedhofliches Verhalten® vor." Dieses Kommuni-
kationsmuster lisst keine Konflikte zu und in letzter Konsequenz
wird das eigene Selbst aufgegeben, man lebt nur mehr in der Welt
des anderen. Auch hier kann sich die konstruktive Kraft der
kontroversen Kommunikation nicht entfalten.

Im Quadrant ,,Geringschdtzung und meine Interessen® steht ein
massives ,autoritires Kommunikationsmuster im Vordergrund.
Ganz offen werden die eigenen Interessen in den Mittelpunkt
gestellt und die andere Seite implizit und oft auch explizit abge-
wertet. Dem anderen wird a priori nicht eine eigene wertvolle
Sichtweise eingerdumt. Dieses Kommunikationsmuster fithrt bei
gleichrangigen Partnern — also symmetrischen Beziehungsformen —
mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit zu eskalierenden
konflikthaften Kommunikationsprozessen. Diese Form der Kom-
munikation kann langfristig nur {iber massiven und permanenten
Machteingriff aufrechterhalten werden.

' Vgl. Schulz v. Thun (1991), S. 47.
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Letztlich ist das Kommunikationsmuster im Quadranten ,,Gering-
schiatzung und deine Interessen® als gleichgiiltiges Verhalten zu
beschreiben, weder die Sache noch die Person findet Interesse.

Damit stellt sich in diesem Modell die Frage nach dem anzustre-
benden Verhalten, da alle bis jetzt beschriebenen Quadranten wohl
keine Ideallosungen darstellen. Einerseits kann das anzustrebende
Verhalten nur auf gegenseitiger Wertschidtzung basieren. Alle
anderen Formen fithren bei gleichrangigen Partnern unweigerlich
in die Konflikteskalation und verlassen daher die Dimension der
konstruktiven Kraft konfliktirer Kommunikationsbeziehungen. An-
dererseits muss ein Ausgleich zwischen deinen und meinen Interes-
sen hergestellt werden, um zu langfristigen konstruktiven und von
gegenseitigem Commitment getragenen Entscheidungen zu kom-
men. Ausschlieflich in diesem Bereich, der ,partnerschaftliches
Verhalten“ genannt werden soll, kann die konstruktive Kraft der
konfliktiren Kommunikation entstehen, die fiir Entwicklung und
Fortschritt sorgt. Diese Kommunikationsmuster kénnen auch lang-
fristig als ,Gewinner-Gewinner-Modelle“ aufrechterhalten werden.

Dieses Modell hat zweifellos idealtypischen Charakter, da es davon
ausgeht, dass beide Konfliktpartner guten Willens sind und in
partnerschaftlicher Manier ihre unterschiedlichen Sichtweisen offen
dem anderen darlegen — ganz in dem Bestreben, eine gemeinsame,
tragfihige Losung zu finden. Das Modell sagt nichts dariiber aus,
wie man in diese Position des Gewinnens-Gewinnens kommt, und
vor allem, was man tut, wenn diese Position verlassen wird oder
manchmal auch verlassen werden muss, um beispielsweise nicht
Gefahr zu laufen, in die zitierte ,friedhéfliche Position gedrangt zu
werden.

Das folgende Kapitel versucht, Antworten auf diese Fragen zu
skizzieren und den realen Gegebenheiten mit Hilfe eines dyna-
mischen Modells einen Schritt ndherzukommen.

3 Phasen und Exit-Strategien eines
Konfliktgesprdchs

Um vom Trennenden zum Gemeinsamen zu kommen, ist es
zwingend notwendig, die Sichtweise des anderen moglichst in
seiner gesamten Komplexitdt zu begreifen. Die Kommunikations-
theoretiker sprechen in diesem Zusammenhang vom ,aktiven
Zuhoren®, die Psychologen vom Aufbau einer empathischen
Beziehung. Empathische Kommunikationsstrukturen setzen ein
tatsdchliches ,Finlassen auf den anderen® voraus — es muss ein

http://www.rechnungswesen-office.de
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inneres Bediirfnis bestehen, den anderen und dessen Sichtweise
verstehen zu wollen. Diese Form der Kommunikation fordert eine
hohe mentale Kraftanstrengung.

Ohne Verstindnis fiir den Anderen sind gemeinsame tragfihige
Losungen nicht moglich. Verstindnis bedeutet allerdings nicht
notwendigerweise Einverstindnis. Notwendig ist es, unterschiedli-
che Betrachtungsweisen auszutauschen und sie miteinander zu
konfrontieren. Erst auf Basis eines gegenseitigen empathischen
Verstehens kann die konstruktive Kraft konfliktirer Kommunika-
tion entstehen und in einer gemeinsamen differenzierten Losung
miinden. Ohne diesen Prozess des gegenseitigen Aufeinander-Ein-
lassens sind ,,gemeinsame® Losungen nur {iber Druck moglich.

3.1 Dynamisches Modell des
Konfliktgespriichs

Abbildung 3 zeigt die einzelnen Phasen eines konstruktiven Kon-
fliktgesprachs."

Seite 235
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Abb. 3: Phasen des Konfliktgesprdachs

""" Vgl. Gordon (1999), S. 205.
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> Phase 1: Empathische Beziehung durch aktives Zuhoéren auf-

bauen und damit eine mogliche umfassende Sichtweise des
anderen zu einem bestimmten Thema erfassen zu konnen. In
dieser 1. Phase des Konfliktgesprichs geht es darum, dem
Gegeniiber die Méglichkeit zu geben, den eigenen Standpunkt
in der gesamten Komplexitit darzustellen — das DU steht im
Mittelpunkt der Betrachtung. Konsens- und Beziehungsorientie-
rung charakterisieren diese Phase.

D> Phase 2: In der zweiten Phase des Konfliktgesprichs geht es

darum, den eigenen Standpunkt méglichst umfassend darzule-
gen und sich von der Sichtweise des anderen abzugrenzen. Ohne
diese 2. Phase wiirde unsere konfliktire Kommunikation im
statischen Modell auf der Ebene der ,Friedhoflichkeit® verhar-
ren. In dieser Phase geht es also um das ICH. Hier zeigt sich
klar, dass Verstehen nicht Einverstindnis bedeuten muss. Diese
Phase ist daher meist eine kritische, da die unterschiedlichen
Standpunkte zu Tage treten und die Gefahr einer Konflikt-
eskalation gegeben ist. Noch ist die Beziehungsorientierung das
dominierende Kommunikationsmuster.

D> Phase 3: Erst auf Basis der ersten beiden Phasen ist es maoglich, zu

gemeinsamen Losungen zu finden. Nur Losungen, die auf diesen
beiden Phasen aufbauen, generieren ausreichendes Commitment
aller Parteien in der anschlieBenden 4. Phase — der Realisierung.
Wihrend die Phase 1 sich im Quadranten ,,Wertschitzung und
deine Interessen® und die Phase 2 sich im Quadranten ,,Wert-
schitzung und meine Interessen befunden haben, gelangt die
Phase 3 nun in die Ebene der ,Partnerschaftlichen Losungen“ —
also ,Wertschitzung und Beriicksichtigung der gegenseitigen
Interessen®. In dieser Phase steht das WIR im Vordergrund der
Betrachtung.

Das dynamische Modell des Konfliktgesprichs zeigt damit, dass
ein direktes Ansteuern der ,partnerschaftlichen Ebene® oder
anders ausgedriickt, der Versuch, gleich eine gemeinsame Losung
zu finden, ohne die gegenseitige Analyse der jeweiligen Stand-
punkte, meist in einer Sackgasse enden. Die gewonnene Zeit
durch das Uberspringen der ersten beiden Phasen kehrt sich bald
ins Gegenteil um, wenn eine zunehmende Konfliktdynamik das
Finden einer gemeinsamen Losung nachhaltig behindert. Sind
die ersten beiden Phasen gelungen, dominiert in dieser Phase das
sachorientierte ,,Streiten” um eine gemeinsame Losungsfindung.
Jetzt hat die konstruktive Kraft der konfliktiren Kommunikation
Chance auf Entfaltung.
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> Phase 4: Unter der Voraussetzung, dass die ersten drei Phasen zu
den gewiinschten Effekten gefiihrt haben — dieses Modell erhsht
signifikant die Wahrscheinlichkeit der konstruktiven Kraft der
kontroversen Kommunikation, garantiert sie aber nicht -,
entsteht in der abschliefenden 4. Phase das Commitment fiir
gemeinsame Losungen. Auch die Phase 4 fokussiert das WIR
und Konsens- und Sachorientierung stehen im Vordergrund.

3.2 Exit-Strategien

Wenngleich das dynamische Modell des Konfliktgesprichs der
Realitit schon einen Schritt niherkommt, geht es noch immer von
idealtypischen Bedingungen aus. So muss einerseits der Aufbau der
empathischen Beziehung gelingen und der andere bereit sein, seine
eigene Sichtweise darzustellen, andererseits kann es in Phase 2, wo
es um die Darstellung des eigenen Standpunktes geht, zu einer
Dynamisierung der Konflikteskalation kommen.

Fiir diese beiden typischen ,Fallen kontroverser Kommunikation“ Exit-Strategien
gilt es Antworten zu finden. Die beiden folgenden ,Exit-Strategien“ als Blockade-
sollen hier Losungsmaglichkeiten aufzeigen. brecher

¥ Exit-Strategie: Metakommunikation

Metakommunikation bedeutet, iiber die bestehenden Muster der
Kommunikation zu reden, also iiber die Kommunikation zu
kommunizieren.'””? Metakommunikation ist ein kraftvolles Instru-
ment, um verborgene Motive und Ansichten, Interessen, aber auch
Widerstande offenzulegen.

In der 1. Phase des Konfliktgesprichs besteht die Moglichkeit der
Verweigerung des Gesprichspartners, seine eigenen Sichtweisen
offenzulegen. Trotz des Versuchs, eine empathische Beziehung
herzustellen, ist der Partner nicht bereit, seine Interessen offen-
zulegen. In dieser Situation kann die Exit-Strategie Metakommuni-
kation Anwendung finden, um gerade diese Verweigerung zu
thematisieren und zu hinterfragen. Ist dieser Versuch im Sinne
einer empathischen Beziehung auch tatsichlich authentisch, so wird
auf der Beziehungsebene eine implizite Botschaft ,... ich bin an
deiner Meinung wirklich interessiert und mochte alle Hindernisse
wegrdumen ...“ gesendet. In den meisten Fillen kann dadurch das
Eis gebrochen und ein Einstieg in die 1. Phase des Modells wieder
moglich werden.

2 Watzlawick (2000), S. 41 f.
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# Exit-Strategie: Symmetrische Eskalation

Trotz gelungener Phase 1 ist speziell in der Phase 2 der Gesprichs-
partner nicht bereit, der kontroversen Sichtweise seines Gegeniibers
Gehor zu schenken. In diesem Fall ist die Exit-Strategie ,sym-
metrische Eskalation® angebracht. Auf einer Ebene der Gleichbe-
rechtigung — ohne aber die Basis der bezichungsorientierten Wert-
schitzung zu verlassen — muss diese Verhaltensweise klar und
deutlich zurtickgewiesen und eine kontrollierte Konflikteskalation
nicht gescheut werden. Das generelle Verhaltensmuster in dieser
Situation kann folgendermaflen beschrieben werden: Wirst du
geschlagen, so schlage zuriick und reiche anschliefend die Hand
zur Versohnung. Ohne das Zurtickschlagen ist die Gefahr grof, in
die friedhofliche Situation gedringt zu werden, wo Konflikte nicht
gelost werden, sondern Unterwerfung stattfindet. Ohne das Reichen
der Hand zur Versdhnung besteht die groffe Gefahr der Uber-
schreitung der 1. Konfliktbarriere, wodurch die konstruktive Kraft
der konfliktiren Kommunikation verloren ginge. Im Rahmen dieses
Prinzips ist es bedeutend, nicht stiarker zuriickzuschlagen, als man
selbst geschlagen wurde, da sonst so genannte ,Revanchefouls®
unvermeidbar sind und damit wieder eine weitere Konflikteskala-
tion eingeleitet wiirde,

Kommt es also — speziell in der Phase 2 des Konfliktgesprichs — zu
abwertenden Interaktionen des anderen, so sind diese deutlich und
mit der notwendigen Intensitit zuriickzuweisen, um anschlieffend
wieder den Versuch zu machen, die Hand zu reichen. Man steigt
sozusagen aus der Phase 2 des Modells aus — daher auch
Exit-Strategie —, um anschlieffend den Versuch zu machen, wieder
in das Modell einzusteigen.

3.3 Ein Beispiel zur Anwendung

Zum Abschluss ein kurzes Beispiel, um das oben Dargestellte zu
verdeutlichen. Die folgende Situation geht davon aus, dass in einem
Unternehmen der zustindige Controller schon mehrmals von
einem bestimmten Auflendienstmitarbeiter die versprochenen Da-
ten fuir den Quartalsbericht nicht rechtzeitig bekommen hat.

e
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Controller: ,,Jetzt habe ich die
versprochenen Daten wieder
nicht bekommen. Ich wire Th-
nen dankbar, wenn Sie sich
einmal an unsere Vereinbarun-
gen halten konnten!*

Auflendienstmitarbeiter: ,,Sie
haben leicht reden, wir laufen
uns die Hacken ab da drauflen
und ihr habt nur diese ver-
dammten Zahlen im Kopf. Sie
sollten einmal bedenken, dass
wir auch Thr Gehalt verdienen!
Seit einigen Monaten wissen wir
nicht mehr, wo uns der Kopf
steht.“

Controller: ,,Ich versteh’ Sie
schon, aber Sie miissen auch
meine Situation verstehen. Ich
werde dann wieder von meinem
Chef gepriigelt, wenn ich die
Zahlen zu spit abliefere.”

Auflendienstmitarbeiter: ,,Das
sehe ich schon ein, aber gerade
in den letzten Monaten spielten
unsere Kunden verriickt und
wir wussten nicht, was wir zu-
erst tun sollten.”
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Controller: ,,Sie meinen, die :
letzten Monate waren fiir Sie im 'F;r '
Auflendienst besonders hart? |
Sie sehen auch wirklich gestresst ;

«

aus.

Auflendienstmitarbeiter: ,,Ge-
stresst ist kein Ausdruck, wir
pfeifen wirklich alle aus dem
letzten Loch. Unser grofiter
Kunde hat uns gedroht, zur
Konkurrenz zu gehen, wenn
unser Service nicht besser wird,
und der neue Markt in Ungarn
ist auch eine echte Katastro-
phe.©

Controller: ,,Wieso ist der
Markt in Ungarn so schwierig?
Ich dachte, da haben wir wenig
Konkurrenz?“

Auflendienstmitarbeiter: ,,Das
haben wir zuerst auch gedacht,
aber in Wahrheit sind die Kon-
kurrenzverhiltnisse dort nicht

anders als auf unserem Heim-
markt.”

Controller: ,Ich verstehe jetzt,
dass Sie in einer besonders _
schwierigen Situation sind, aber |
ich bitte um Verstindnis, auch |
meine Situation ist angespannt.
Die Geschiftsfiihrung macht
immer mehr Druck, die Ge-
schiftsdaten rechtzeitig und |
umfassend zu bekommen. Viel-
leicht kénnen wir gemeinsam
nachdenken, wie wir das Pro-
blem lésen konnten.“

Auflendienstmitarbeiter: ,Nun, |
ich konnte Thnen bis morgen |
die Daten von unserem Heim-
markt liefern und Ende der
Woche die aus Ungarn. Wire
Thnen damit geholfen?®

http://www.rechnungswesen-office.de
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Controller: ,Nun, das hilft mir
schon sehr. Vielleicht kénnten
wir uns in Zukunft bereits im-
mer eine Woche vor Abgabe-
termin kurz zusammensetzen
und die Vorgehensweise be-
sprechen?®

Auflendienstmitarbeiter: ,Ja, |
das halte ich fiir eine gute Idee.“ |

Analysiert man dieses Beispiel, so zeigt sich, dass der Controller mit
der Exit-Strategie ,Symmetrische Eskalation“ in das Gesprich
eingestiegen ist: ,Ich wire Ihnen dankbar, wenn Sie sich einmal an
unsere Vereinbarungen halten konnten! Wiederholt hat der
Auflendienstmitarbeiter die gemeinsam getroffene Vereinbarung
nicht eingehalten und der Controller macht deutlich, dass er sich
dieses Verhalten nicht mehr linger gefallen lassen wird. Er wechselt
dann in die 2. Phase des Konfliktmodells — ,Ich verstehe Sie schon,
aber Sie miissen auch meine Situation verstehen. Ich werde dann
wieder von meinem Chef gepriigelt, ...“ —, deeskaliert damit und
versucht anschlieffend, die Phase 1 ,,Aktives Zuhoren® nachzuholen
— ,,Sie meinen, die letzten Monate waren fiir Sie im Auflendienst
besonders hart? ...“. Er geht dann wieder in die Phase 2 und macht
nochmals seine Sichtweise deutlich — ,,... Die Geschiftsfithrung
macht immer mehr Druck ...“, um dann in Phase 3 den Versuch
einer gemeinsamen Losung einzuleiten — ,,...Vielleicht konnen wir
gemeinsam nachdenken, wie wir das Problem losen konnten.®
Letztlich werden in Phase 4 auch die Umsetzung und die weitere
Vorgehensweise vereinbart — ,,...Vielleicht konnten wir uns in
Zukunft bereits immer eine Woche vor Abgabetermin zusammen-
setzen ...

Unter der Voraussetzung, dass der Konflikt zwischen Controller
und AuBlendienstmitarbeiter sich noch in der 1. Eskalationsstufe
befindet, hat diese Vorgehensweise eine reale Chance, die kons-
truktive Kraft der kontroversen Diskussion in Form eines ,,Gewin-
ner-Gewinner-Modells“ zu nutzen — Losung des Sachproblems und
Starkung der Beziehungsebene.
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