Zeitschrift: ASMZ : Sicherheit Schweiz : Allgemeine schweizerische
Militarzeitschrift

Herausgeber: Schweizerische Offiziersgesellschaft
Band: 159 (1993)

Heft: 7-8

Artikel: Kommunikation und Konfliktbewaltigung
Autor: Knill, Marcus

DOl: https://doi.org/10.5169/seals-62437

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 30.07.2025

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://doi.org/10.5169/seals-62437
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

«Kommunikative Kompeténzn — Schliissel zum Erfolg

Kommunikation und Konflikthewéltigung

Von Oberstleutnant Marcus Knill, Uhwiesen

1

Konflikte ergeben sich aus den verschiedenen Bediirfnissen, die aufeinanderprallen. Tagtiglich kommt es iiberall zu konfliktdhnlichen Situa-
tionen und Auseinandersetzungen. So beispielsweise im Beruf, bei Partnerschaften, zwischen Generationen, zwischen Mann und Frau, Vorge-|
setzten und Untergebenen. Besonders die Auseinandersetzungen innerhalb Gleichgestellter kdnnen Kréfte lahmlegen, zumal viele Konflikte im |
stillen schwelen, ohne dass nach aussen Funken stieben. Viele haben tberhaupt keine Kenntnisse von jenen Verhaltensweisen, die uns befahi-
gen, Konflikte sinnvoll anzugehen. Wer die richtigen Worte findet und Konflikte konstruktiv I6sen kann, erspart nicht nur unnétigen Arger. Er |
spart wertvolle Zeit und nicht zuletzt psychosomatische Leiden. Konflikte sind «unerledigte Geschiifte», die auf keinen Fall verdringt werden

dirfen.

Wussten Sie, dass es Techniken gibt, die uns
ermoglichen, in der Sache hart zu sein, ohne
unser Gegeniber zu verletzen? Unzihlige
Mitarbeiter schlucken jedoch die unerledigten
Geschafte hinunter, anstatt sie unverziiglich
zu bereinigen.

Nachfolgend versuchen wir einen kurzen
Blick hinter einige Konfliktldsungsstrategien,
die sich in der Praxis bewéhrt haben.

Grundsatzlich gilt deshalb:

® Konflikte nie auf die lange Bank schieben

® Bei Konflikten miissen beide Seiten ge-
winnen

AL A

— Es darf (wie bei Verhandlungen) nicht nur
Verlierer oder Gewinner geben, das heisst
beide Seiten miissen einander entgegenkom-
men.

— Konfliktpartner wissen meist zwischen
Sach- und Beziehungsebene zu unterschei-
den. Vielfach gehen sie jedoch von der An-
nahme aus. «Bleibe sachlich!» Genau dies
aber ist verhangnisvoll.

Wichtig ist die grundsatzliche Erkenntnis,
dass stets beide Ebenen (Sachebene und
emotionale Ebene) mitspielen und deshalb
auch beide Ebenen miteinbezogen werden
miissen.

Emotionen

Sache
(Sachkonflikte)

@ unterschiedliches Denken
@ andere Wiinsche, Ziele, Bediirfnisse
Stimmungen, Gefiihle, Motive,

Erfahrungen, Erziehung, Ideale,
Leitbilder.

Konflikte beinhalten beides
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Konflikte und Auseinandersetzungen im All-
tag werden vor allem dann als belastend emp-
funden, wenn emotionale Spannungen auf-
kommen. Dies kann unverhofft und unerwar-
tet geschehen.

Belastende Gedanken sind zum Beispiel:
® «Ich werde nicht angehort»
® «Ich werde nicht akzeptiert»

Konflikte tangieren stets folgende drei
Bereiche:

,é‘ Wir (Du)

Wir miissen unbedingt alle Bereiche mit
einbeziehen.
Unser Gehirn ist zustandig fir

(rechte Seite)
Stimmungen
Emotionen
Kreativitat

(linke Seite)
Sache

Wir missen die
eigene Wahrnehmung
ausformulieren lernen

Es darf direkt gesagt werden, was wir empfin-
den, zum Beispiel:

® «Mich hat Deine Aussage verletzt»

® «Dein Ton stért mich»

® «Deine Ausserung blockiert mich»

® «Deine Ausserung macht mich betroffen»

Durch die direkte, offene, aber ehrliche Aus-
sage hat der Partner die Chance, sein Verhal-
ten zu Uberprifen und sich neu einzustellen.
Durch dieses Vorgehen (Beschrieb der eige-
nen Wahrnehmung) schiirt man keine zusatz-
liche Wut.

«Kommunikative Kompetenz» zeichnet sich
auch aus durch die Fahigkeit, Emotionen|
moglichst prazis formulieren zu kdnnen und{
Konflikte offen anzugehen. Vielleicht missen '
wir dies wieder neu lernen, so wie friher das|
Lesen und Schreiben.

Das laute Aussprechen der eigenen Geﬁjhlei
ist flr viele vielleicht so schwer wie das Spre— |
chen Uber Sex.

Wohlverstanden! Es geht dabei nicht um Ge-
fuhlsduselei, um ein zeitraubendes Psycholo-
gisieren oder um langfadige «Betroffenheits-
orgien». Es geht um das Umsetzen der Er-
kenntnisse, die das Management oder der
Trainer beim Spitzensport langst anwenden:
Konflikte gilt es zu 16sen, und zwar rasch:
Denn: Unerledigte Konflikte mindern Erfolge,
blockieren und festigen Spannungen und be-
eintrachtigen letztlich die Leistungsfahigkeit.
Das konnen wir uns nicht leisten.

Folgen auf die Leistungen

® Die Leistungsfahigkeit sinkt,, wenn:
— sich Spannungen ansammeln

— Arger staut

— ich mich nicht verstanden flihle

ich mich nicht ausdriicken kann

ich blockiert bin

® Die Leistungsfahigkeit verbessert sich,
wenn:

— ich ernst genommen werde

— ich mich auch in Konflikten verstanden
fihle

— ich angehort werde

— ich fragen darf

— ich mich entfalten kann

— ich anerkannt werde

Deshalb ist das «Entstauen» so wichtig, der
Druck muss weg.

Spannungen, Staulagen blockieren das Ge-
hirn (Adrenalinausstoss). Dies hat Blackout,
Sprachlosigkeit, Resignation, Psychosomati-
sche Erkrankungen zur Folge.

«SICH AUSDRUCKEN MUSS TRAINIERT
WERDEN!»

SCHWEIZER SOLDAT 8/93



Konflikte konstruktivlosen —aber wie?

Nachfolgend in geraffter Form einige Tips und
Regeln zur Konfliktbewaltigung im Alltag. Es
gibt verschiedene Modelle von KonfliktlGse-

kenntnisse:

methoden. Unumstritten sind folgende Er-

Konfliktiosemethode (Streiten kann gelernt werden)

1. Schritt
@® Problem erkennen «/stzustand»
} Fakten sammeln

Bedurfnisse, Interessen prazise formulieren

Eigenes Problem formulieren

N

. Schritt

@® Bedurfnisse und Interessen des Partners registrieren, wieder-
} holen (klaren, ob man die Situation richtig verstanden hat).

Aber: Ohne Wertung!
Was sagt mein Gegeniiber?

. Schritt
Ursachen zusammentragen
Warum besteht der Konflikt? (Griinde?)

- Q@ »

. Schritt

- @

zustand». (Vorschlage, Varianten?)
Lésungsmaoglichkeiten

. Schritt
Klare Abmachungen treffen.

-

Konkrete Massnahmen festlegen.

Wir suchen gemeinsam nach Losungsmaoglichkeiten = «Soll-

Klaren, ob Partner einverstanden ist mit der Variante
(evtl Situation klaren). Vereinbarungen prazis wiederholen.

Klassische Schritte:
nach...

Konflikt-

wahrnehmung

Konflikt-
ursachen?

Konflikt
einschatzen

Konflikt-
strategien?

Entscheidung

Es gibt bewahrte Regein,
um Konflikte zu bewaltigen

® In der Ichform reden

Die eigene Meinung ist fir mich wahr (das
weiss ich am besten). «/ch finde, ...» «Ich bin
der Meinung ...»

Ubung: Den ganzen Tag darauf achten, wann
ich andere festlege: «Sie sind immer ...» «Sie
wollen...»

@ Keine Beschuldigungen

Vermeiden Sie Vorwiirfe, Schuldzuweisun-
gen. Beschuldigungen verharten nur die ge-
spannte Situation. Falls Sie mit alten Vorwiir-
fen belastet werden; wehren Sie sich:

«Das steht jetzt nicht zur Diskussion ...»

2)

Ich erhalte zusatzliche, wichtige Informatio-
nen.

@ Partner ausreden lassen,
nicht unterbrechen
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Ich versuche den anderen Standpunkt ganz
mitzuverfolgen (Zusammenhang ist vielleicht
wichtig).

Der Sprecher kann Spannungen abbauen.
Sich ausdricken konnen heisst: Druck «aus-
driicken», Druck abbauen.

Ich kann Problem Uberdenken (Zeit gewin-
nen)

Gegeniiber anschauen

Gegeniiber direkt ansprechen

Der Angesprochene merkt: «/ch bin gemeint. »
«Der Sprecher nimmt mich ernst».

&
- Thema +

® Beim Thema bleiben

Zuerst gilt es, das aktuelle Problem zu Iosen,
bevor ein neues Thema angegangen wird.
Lassen Sie nicht zu, dass von einem Thema
zum anderen gesprungen wird.

Kritikgesprache—aber wie?

Kritikgesprache flinren gerne zu langwierigen
Konflikten. Beim Kontrollieren — Beurteilen —
Kritisieren ist das «Wie geredet wird» aus-
schlaggebend.

Zu den Kontrollkonflikten (nach Prof Dr G
Steiner — Institut flr Psychologie, Universitat
Basel) werden die Selbstwirksamkeitserwar-
tungen vorab durch folgende Mangel im Be-
reich Fremdeinschatzung (Fremdbeurteilung)
beeintrachtigt:

@ Ungerechtfertigte oder inkompetente Kri-
tik.

@ Kognitive Interpretation der Kritik oder
Anerkennung.

@ Persénliche Abwertung (Demontage).
@ Zu pauschale, zu einseitige Kritik.

@ Intransparente Qualifikationskriterien
(sind nicht durchschaubar).

@ Willkiir der Beurteilung.

Worte provozieren

Ob wir es wahrhaben wollen oder nicht: Be-
stimmte Formulierungen erzeugen unnétigen
Widerstand. Der Konflikt ist vorprogrammiert.
Zwangslaufig werden negative Reaktionen
ausgelost.

@ Vermeiden wir absolute Begriffe wie:

«zweifellos»; «sicher»

Formulieren wir offener:

— «Aus diesem oder jenem Grunde denke
ich...»

— «lchnehme an, dasses... (so oder so ist)»

— «Ich stelle mir vor:...»

@ Das Wort «aber» ist fiir viele zu negativ be-
legt:
«Aber» ist nicht zuletzt deshalb destruktiv,
weil jede Kritik (schon bei Kleinkindern) stets
mit dem Wort «aber» eingeleitet wurde.
«Du hast fleissig gearbeitet, aber das Zimmer
solltest du besser aufrdumen».
Das Wort «aber» legiert zudem oft die vorher-
gegangene Aussage «das ist wahr, aber...»
Es gibt Méglichkeiten, das Wort «aber» be-
wusst zu umgehen. So kénnen wir es zum
Beispiel durch das Wort «und» ersetzen.
«Das und das finde ich ebenfallsund ...». Oder
wir ersetzen das Wort «aber» mit Abfangfor-
mulierungen. Hier einige Beispiele:

Ja — Aber ... (Abfangformulierungen)

— |ch kann lhre Auffassung verstehen, indes-

sen...
— Diese Meinung habe ich schon ofters ge-

hort, indessen ...
— Das kann man wohl sagen, man muss je-

doch beriicksichtigen ...
— Ich verstehe, dass Sie zu diesem Schluss

gekommen sind, allerdings...
— Sie Uberlegen fachménnisch, dennoch ist

zu bedenken ...
— |hr Einwand ist verstandlich, in der Praxis

allerdings...

Statt Widerstand — flexibel bleiben

Es ist durchaus moglich, so zu kommunizie-
ren, dass andere offen und interessiert rea-
gieren. Dies ist moglich, ohne die eigene Po-
sition zu verleugnen.
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Zustimmungstechniken helfen weiter, denn
sie provozieren nicht

Es geht darum, die Meinung des Widersa-
chers zu respektieren, um gleichzeitig das zu
vermitteln, was Sie fir richtig halten. Beim
Wort «aber» stellten wir fest, dass es den
Standpunkt des Gegeniibers abwertet. Mit
einer Zustimmung (und sei es nur in einem
Teilbereich) schaffen wir eine Verbindung und
lenken das Gesprach ohne hemmende Wi-
derstande. (Ich akzeptiere die Stimmung des
Widersachers, seine Gefiihle.).

Angenommen jemand sagt zu lhnen:

«Das stimmt ganz und gar nicht» und Sie ent-
gegnen «Doch das stimmt. Ich irre mich
nicht.»

Zwangslaufig werden sich die Fronten ver-
harten. Sie konnten jedoch auch flexibel rea-
gieren, zum Beispiel

«Ich respektiere Ihre Haltung und ich glaube,
wenn Sie meinen Standpunkt anhéren, wer-
den Sie vielleicht anders denken.»

Wir haben gesehen, wir akzeptieren zwar die
Gefiihle des Partners, aber nicht den Inhalt
seiner Aussage.

Gibt es Wege und Vor-
gehensweisen, die keinen
Widerstand wecken?

Fragen statt sagen. Fragen konnen o&ffnen.
Fragen signalisieren auch Interesse.

«Was mochten Sie verandern?» oder «Wie
wollen Sie das Problem angehen?»

Durch gezieltes Fragen wechseln wir vom
Problem zu den Losungsansatzen. Es lohnt
sich, diese Technik zur Gewohnheit zu ma-
chen.

Vermeiden Sie das «Warum»; Verwenden Sie
das Fragewort WIE?

Die Begriindung ist einfach: « Waruma»-Einlei-
tungen fuhren in der Regel zu Rechtfertigun-
gen, Ausflichten oder billigen Entschuldi-
gungen. Mitdem «Wie» kommen wir weiter, in
Richtung «Verbesserung der unbefriedigen-
den Situation».

@ Anstatt: Warum war die Arbeit nicht zeitge-
recht erledigt worden?

@ Besser: Wie kann die Arbeit kiinftig zeitge-
recht erledigt werden? (Welche Veranderun-
gen sind notwendig?)

Fehlerhafte Fragestellungen zementieren
Konfliktsituationen

Nachfolgende «Negativ-Beispiele» sind auf-
schlussreich:

Fehlerhafte Fragestellung (bitte vermeiden!)

@ aufdringlich: «Haben Sie nicht selbst das
Gefiihl, dass Sie auf dem falschen Weg sind?»

® kompliziert: «Wenn Sie in Anbetracht der
Tatsache, dass... im Hinblick auf den Um-
stand die Erfahrung anderer in den Wind
schlagen, so geben Sie mir sicher Recht,
dass...?»

@® andere abwerten: «Wie konnten Sie da-
mals eine so veraltete Einrichtung anschaf-
fen?»
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SINN-Konflikte

MOTIV-Konflikte

KONTROLL-Konflikte

ich will»

ATTRIBUTIONS-Konflikte

KONSERVIERUNGS-Konflikte

Ubersicht iiber die Konfliktarten

«Hat doch alles keinen Sinn mehr»
deshalb: Informieren, Sinn geben

«Soll ich das oder jenes tun?»
deshalb: Weniger Auswahimdglichkeiten anbieten, dafir
Entscheidungshilfen

«lch werde kontrolliert. Ich kann nicht tun und lassen, was

deshalb: Selbstkontrolle
Selbstbeurteilungsfahigkeit fordern
Mitbestimmung

«lch werde fiir etwas verantwortlich gemacht, fir das ich
nicht verantwortlich bin»
deshalb: Verantwortlichkeiten (Pflichtenhefte) bereini-
gen
Flhren an langer Leine
«Auftragstaktik»

«Das haben wir immer so gemacht»

deshalb: Nicht zu viel und zu schnell &ndern
(schrittweise)
Nur Neues einfiihren, wenn sich Veranderung
aufdrangt
wenn Einsicht geweckt ist

® andere als dumm verkaufen: «Das begreife
ich nicht. Wie kann man nur heute so etwas
tun?»

® briskierend: «Da hat doch bei Ihnen einer
einen Mist gebaut. Oder wollen Sie dies leug-
nen?»

Gespréchshindernisse verunmaoglichen flexi-
ble Kommunikationssituationen, deshalb:
Gesprichshindernisse beseitigen!

Beseitigen Sie deshalb folgende Hindernisse:
® Zeitmangel

@ Stress

@® Angst

@ \orurteile

® Monologe

Lassen wir den Beurteilten sich selbst beur-
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Es ist erstaunlich, wie selbstkritikfahig die
meisten Menschen sind. Obwohl es auch un-
einsichtige, blinde, «dumpfe» Mitbiirger ge-
ben kann, dirfen wir davon ausgehen, dass
unerwartet viele Menschen die eigenen Mén-
gel selbst erkennen. Selbsterkenntnis ist und
bleibt der schnellste Weg zur Besserung frag-
wirdiger Situationen.

Fazit:

Konflikte sind Chancen. Allzuoft vermeiden
wir Konflikte (durch Ausweichen), auch dort,
wo sie ausgetragen werden sollten. Wir klam-
mern allzu gerne die Emotionen aus; lassen
uns dann von unerwarteten Emotionen uber-
schwemmen und vom Ziel abbringen.

Wenn wir die eigenen Konflikte, Auseinander-
setzungen mit Partnern oder zwischen Grup-
pen meistern wollen, so gilt es, gewisse Spiel-
regeln zu beachen. Briicken dirfen bei Kom-
munikationsprozessen nie abgebrochen wer-
den. Wohlwollen und Héflichkeit sind die
wichtigsten Voraussetzungen fiir eine taugli-
che Streitkultur im Beruf und im Alitag.

Wer seine Pflicht erfiillt, hat
Charakter. Wer nur seine
Pflicht erflllt, hat keinen.

Hellmut Walters

VON DER VERDACHTI-
GUNG DES OFFIZIERS

Nach dem Wesen des Offiziers bildet sich das
soldatische Ideal seiner Epoche, einer Nation.
Denn diese nimmt jeder, auch der Ablehnende,
flr gegeben, dass im Offizier der Anspruch des
Soldatischen in der deutlichsten und betonte-
sten Art Gestalt gewinnt. Alle Versuche, die
Wehrhaftigkeit eines Volkes zu untergraben, be-
ginnen mit der Verunglimpfung und Verdachti-
gung des Offiziers. Und es ist ein sicherer In-
stinkt, der die destruktiven Elemente hier leitet:
Den Soldaten innerlich vom Offizier zu trennen,
bedeutet, ihn auch dem Soldatentum abtrinnig
zu machen.

Divisiondr Edgar Schumacher (1897-1967)
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