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»Man muss
den rollenden Schneeball
zertreten. Die Lawine hdlt

keiner mehr auf. Sie ruht erst,
wenn sie alles unter sich
begraben hat.«

ERICH KASTNER




Zum Buch

Das vorliegende Buch ist ein »dicht« geschriebenes How-to-do-
Buch, ganz in der Tradition meiner anderen Biicher. Bei diesem
Thema war es besonders schwer, kurz und knapp zu sein und
konkret zu sagen, »wie man es macht«, weil der Umgang mit
Konflikten sehr komplex ist. Ich habe trotzdem versucht, einen
knappen Uberblick iiber das »Handwerk« zu skizzieren.

Mag sein, dass es nun dem einen nicht konkret genug ist
und die andere sich mehr theoretisches Riistzeug wiinscht.
Dem einen biete ich »die Ausbildung zum Buch« an, eine »How-
to-do-Kompaktausbildung«, und die andere lade ich ein, sich
zu den dargestellten Aspekten die Primir- bzw. Vertiefungslite-
ratur vorzunehmen, die ich benannt habe. So ist vielleicht doch
allen geholfen, denen, die sich eine knappe How-to-do-Einfiih-
rung ins Thema wiinschen, und denen, die sich theoretisch wei-
ter vertiefen mochten.

Das Buch basiert einerseits auf meinen Moderationsbtichern
und meiner Moderationserfahrung und andererseits auf den
Ansitzen meiner Lehrer, wie Christoph Thomann, Friedrich
Glasl, Nossrat Peseschkian, Marshall Rosenberg, Friedemann
Schulz von Thun, Samuel Widmer, Paul Watzlawick u. v. a., de-
ren Ansitze ich mir zu Eigen gemacht habe und die in dieses
Buch eingeflossen sind.

Die skizzierten Grundsitze und Vorgehensvorschlige sind fiir
die Konfliktkldrung von zwei Personen bis ca. 12 Beteiligten
gedacht.

Herzlichst, Josef W. Seifert
Ubrigens ... Wenn hier vom Moderator oder Mediator die Rede
ist, dann sind selbstverstindlich immer auch die Moderatorin

und die Mediatorin gemeint. Mir fillt so das Schreiben leichter
und ich finde, der Text liest sich auch besser — 0.k.!?
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Konfliktklarung -
Grundsatzliches

Ein Konflikt, was ist das eigentlich?

Konflikte kennt jeder. Konflikte sind alltdglich. Konflikte sind
nicht vermeidbar. Was aber ist das eigentlich, ein Konflikt?

Ist eine Meinungsverschiedenheit ein Konflikt? Haben wir al-
so, wenn wir unterschiedliche Wertvorstellungen vertreten, et-
wa dartiber, wie in unserer Organisation gefiihrt werden soll,
einen »Wertekonflikt«? Und einen »Zielkonflikt«, wenn wir un-
terschiedlicher Auffassung dariiber sind, wo wir mit unserer
Organisation »hinwollen«? Oder einen »Wegekonflikt«, wenn
wir uns zwar {iber das Ziel einig sind, nicht aber iiber die Strate-
gie? Ich meine nein, das sind Meinungsverschiedenheiten, kei-
ne Konflikte. Richtig ist, dass aus Meinungsverschiedenheiten
Konflikte entstehen, und zwar immer dann, wenn die Beziehung
Differenzen nicht aushalt.

Ein Konflikt entsteht nicht zwangsldufig schon dann, wenn der
Versuch, sich auf eine gemeinsame Sichtweise dariiber zu eini-
gen, was erstrebenswert ist oder was wem zusteht etc., miss-
lingt. Zu einem Konflikt kommt es erst, wenn emotionale Krat-
zer, Narben und Wunden entstehen.

Wenn wir uns nicht einig sind, wie etwas zu sehen oder zu

bewerten ist, etwa was unsoziales Verhalten ist oder ein er-
strebenswertes Ziel, wie wir unsere knappen Ressourcen am

Ein Konflikt, was ist das eigentlich?

Zu einem
Konflikt kommt
es, wenn
emotionale
Kratzer, Narben
und Wunden
entstehen
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sinnvollsten nutzen sollten ..., dann ist das nichts weiter als
ein Unterschied in Wahrnehmung und/oder Bewertung. Und
wir konnen trotzdem respektvoll, ja wohlwollend miteinan-
der umgehen.

Kann ich aber dem anderen nicht mehr offen gegentibertreten,
weil ich mich von ihm nicht gesehen, nicht ernst genommen, be-
nutzt, hintergangen oder verraten fiihle, dann haben wir mehr
als eine unterschiedliche Sichtweise, mehr als eine Meinungs-
verschiedenheit. Jetzt konnen wir mit dem anderen nicht mehr
iber die Sache sprechen, ohne an der Wahrheit unserer Bezie-
hung zu zweifeln. Nein, jetzt zweifeln wir an der Echtheit unse-
rer Beziehung und damit an der Aufrichtigkeit des anderen und
an den Worten, die er sagt ... Wir beginnen zu glauben, dass der
andere uns Boses will, und die »Abwirtsspirale« dreht sich, wir
haben einen Konflikt.

So weit, so gut. Was aber heif3t das nun ganz konkret?

Vergegenwirtigen wir uns dazu zunichst, was fiir gelingen-
de Kommunikation essenziell ist und im Konfliktfall aus den
Fugen gerit.

Inhalt und Beziehung

Immer, wenn Menschen miteinander sprechen, sprechen sie auf
zwei Ebenen gleichzeitig miteinander. Einerseits sagen sie etwas
iber eine Sache, und andererseits sagen sie gleich dazu, wie sie
das, was sie sagen, verstanden haben mochten.

Wenn etwa eine Mutter mit ihrem Kind schimpft, so wird sie dies
nicht »zuckersiiR« tun, sondern mit entsprechendem »Nach-
druck«. Wenn die Chefin einen Mitarbeiter kritisiert, wird sie
ebenfalls eher ein ernstes Gesicht aufsetzen, damit dieser auch
merkt, wie ernst es ihr mit der Kritik ist.

Konfliktklarung —Grundsatzliches



Die Kritik hat einen Inhalt, nimlich die zu kritisierende Sache,
und eine Form, durch die Art, wie sie gesagt wird. Der Inhalt ist
der Inhalt, und der kann mehr oder weniger verstindlich formu-
liert sein. Aber das »Wie« beschreibt durch Tonfall, Lautstirke,
Modulation, Kérperhaltung, Blick usw. die Beziehung zwischen
den beteiligten Personen.

Das Wie sagt etwas dariiber aus, wie der Sprecher sich in Bezie-
hung zum Zuhorer sieht, wie aus seiner Sicht das ICH zum DU
steht. Etwa beim Kritisieren: Glaubt der Sprecher, dass es ihm
zusteht, den anderen zu kritisieren? Sieht er sich sogar in der
Pflicht, den anderen zu korrigieren? Muss der andere sich das
(aus Sicht des Sprechers) gefallen lassen? Diese Fragen werden,
unabhingig von der Sache, um die es gerade geht, beantwortet.
Zudem beinhaltet dieser Teil der Botschaft moglicherweise auch
einen Appell an das Gegeniiber, sich in dieser oder jener Weise
zu verhalten. Je nachdem, wie der Gesprichspartner darauf re-
agiert, wird die angebotene Beziehungsdefinition bestitigt oder
ein »Gegenangebot« gemacht.

Zusammengefasst: Ein Gesprich liuft immer auf den zwei Ebe-
nen Sachebene und Beziehungsebene ab und beinhaltet immer
die drei Aspekte ES, ICH und DU.

Da man im »normalen« Gesprich so tut, als wiirde man nur iber
eine Sache sprechen und es gibe nur die Sach- oder Inhalts-
ebene, kann man auch vom »Kommunikations-Eisberg« spre-
chen. Offenkundig ist nur die Spitze. Das »dicke Ende« ist zwar
vorhanden, aber nicht offensichtlich. Es ist unter der »Wasser«-
Oberfliche verborgen. Die nachstehende Grafik zeigt diesen
Zusammenhang:

Inhalt und Beziehung

Die Beziehungs-
ebene definiert
den Inhalt
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Verstandlichkeit
kann man
fordern
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ES

Sachebene/lInhaltsebene

Beziehungsebene

ICH DU

Abb. 1 = Kommunikations-Eisberg

Wenn man sich einen Dialog nun genauer anschaut, findet man,
wie die genannten Elemente den Erfolg der Kommunikation be-
einflussen.

Der Aspekt ES

Will man in der Sache erfolgreich kommunizieren, also errei-
chen, dass der andere versteht, was man ihm sagen will, so muss
man sich hinsichtlich der Sache, um die »ES« geht, um Verstind-
lichkeit bemiihen.

Kurze Sitze (Kiirze) und einfache Sprache (Einfachheit), auf den
Punkt kommen (Prignanz) sowie eine geordnete Vortragsweise
(Gliederung/Ordnung) und der Einsatz von Schaubildern, Meta-
phern oder »Witz« (zusitzliche Stimulanz) erleichtern das Zuho-
ren und erhdhen die Verstindlichkeit des Gesagten (vgl. Langer/
Schulz von Thun/Tausch).

Konfliktklarung —Grundsatzliches



Der Aspekt ICH

Ein Miteinander lebt von Vertrauen. Wir treiben zwar viel Auf-
wand, um uns abzusichern, aber 100 %ige Sicherheit gibt es nur
als Fiktion. Ohne »Glauben an« und ohne »Vertrauen auf« geht
es nicht.

Um jemandem vertrauen zu konnen, ist es erforderlich, dass
ich den Eindruck gewinne, dass mein Gegeniiber es ehrlich mit
mir meint. Dazu muss der andere fiir mich »erfahrbar« sein. Ich
mochte den anderen als authentisch, als »echt« erleben. Ehrliche
Aussagen und Reaktionen sind daher stets besser als eine noch
so gekonnte »Maskerade«.

Je mehr es den Gesprichspartnern gelingt, authentisch zu sein,
desto »wahrer« wird der Dialog.

Der Aspekt DU

Jeder Mensch braucht Nihe. Jeder mochte gesehen, akzeptiert,
anerkannt, geliebt werden. Das Mal$ an Zuwendung, das in ei-
nem Gesprich angemessen ist, hingt von der Beziehung ab, die
die Gesprichspartner zueinander haben. Immer angemessen
sind aber Wertschitzung, Wohlwollen und Achtung vor dem
Gegentiber. Die Meinung des anderen anzuhdren und nicht als
weniger wichtig oder weniger richtig abzutun, ist dazu ein zen-
traler Beitrag!

Erginzt man nun den Kommunikations-Eisberg (Abb. 1) um die

genannten Aspekte, so wird auf einen Blick deutlich, welche Zie-
le jeden Gesprichspartner leiten miissen:

Inhalt und Beziehung

Authentizitat
schafft Vertrauen

Immer angemessen
ist die Achtung vor
dem Anderen
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In einer
Beziehung muss
und kann man
nicht siegen
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ES

Verstandlichkeit

Sachebene/lnhaltsebene

Beziehungsebene

ICH DU

Echtheit Wertschatzung

Abb. 2 - Ziele der Kommunikation

Im normalen Umgang mit anderen achtet man in aller Regel
nicht auf diese Aspekte, viele Menschen wissen ja auch gar nicht
um diese Zusammenhinge. Erfolgreiche Kommunikation ent-
steht dann, wenn man intuitiv das Richtige tut.

Beziehungen werden und bleiben nur tragfihig, wenn dieses
»Richtige« dauerhaft getan wird, wenn das Bemiihen darum
wach bleibt.

Dieses »Gespiir fiir das Richtige« geht im Konflikt aber verloren.
Die Kommunikation wird immer verkrampfter, die Beteiligten
sind wenig sensibel fiir die Belange des anderen. Wenn der an-
dere nicht versteht, wird schnell unterstellt, dass er »nur nicht
will«. Erfolgreich kommunizieren bedeutet dann nicht (mehr),
zusammenzukommen, sondern zu trennen, zuzuschlagen und
moglichst zu »siegen.

Dabei wird verkannt, dass man in einer Beziehung weder sie-
gen muss noch siegen kann. Verldsst man die Konstruktivitit,
kann man nur noch schaden und das letztlich auch sich selbst
und bliebe da »nur« der Aspekt, dass man Schuld auf sich gela-
den hat.

Konfliktklarung —Grundsatzliches



