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Mitarbeiterfiihrung

Konfliktmanagement fiir die Berufspraxis

Arger als Energiequelle

fer kennt ihn nicht: Den Mit-
arbeiter, der immer zu spit
kommt. Am Morgen ist er

nicht am Platz, bei der Besprechung
missen alle auf ihn warten. Anfangs
haben Sie gedacht, er sei wegen des
neuen Projektes tiberlastet. Doch es
wurde nicht besser. Dann haben Sie
ihn zur Rede gestellt. Erwar einsich-
tig und versprach Besserung — aber
alles blicb beim Alten.

Dasgibt es oft: Beide Seiten wollen
cigentlich aus dem Konflikt ausstei-
gen, aber irgendwie dreht man sich
standig im Kreis oder in einer eska-
lierenden  Spirale. Man weif im
Grunde schon im Voraus, wie es wei-
ter gehen wird, doch wie unter
Zwang tut man immer wieder das
Gleiche, auch wenn es das Problem
nichtIost. Wie kommt das? Und - wie
kommt man da weiter? Beide Fragen
lassen sich mit der Transaktionsana-
lyseerkliren, einem Personlichkeits-
modell, das der i Eric

wickelt, aber nicht gestreichelt, dann
wird es spéter schwer gestért sein.

Jedes Kind beginnt deshalb friih,
sich ein Bild davon zu machen, wie
dieWelt funktioniert. So kann es sich
so verhalten, dass es moglichst viel
Zuwendung bekommt. Entschei-
dend ist dabei die Menge der Zu-
wendung, Wenn es also nicht genii-
gend positive Zuwendung bekom-
‘men kann, nimmt es auch negative.
In jedem Fall hat ein Kind bis zum
siebten Lebensjahr eine Art Plan, wie
essich dielebenswichtige Ration Zu-
wendungsichert.

Dieser Plan sichert das Uberleben
des Sduglings und Kindes. Er ist in
vielen Aspekien auch sinnvoll und
gut. Doch leider sind Teile davon
durch die begrenzte Einsicht des
Kleinkindes wenig verniinftig. Zum
Beispiel konnte ein Kind, »gelernt«
haben: »Nur wenn ich etwas falsch
mache, werde ich richtig zur Kennl-

Berne in den funfziger Jahren ent-
wickelt hat.

Anleitung zum Ungliicklichsein

E. Berne sagt, dass Menschen drei
Grundbediirfnisse haben, die das
ganze Leben steuern. Er nennt sie
»Hunger< Hunger nach Zuwen-
dung, Sicherheit, Anregung. Ich
méchte mich auf den Zuwendungs-
hunger beschrinken. Die moderne
Bindungsforschung bestitigt, wie
wichtig es fir einen Siugling ist,
dass neben den biologisch notwen-
digen Faktoren auch die emotiona-
len Rahmenbedingungen stimmen.
Wird ein Baby nur gefiittert und ge-
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len sich solche Erkennlmssc hart-

blemlésend sind, nannte E. Berne
psychologische Spiele. Es gibt ver-
schiedene Typen von Spielen, das
eingangs genannte Beispiel fillt un-
ter »Tritt miche: Der Mitarbeiter ver-
hiilt sich so, dass er am Schluss kriti-
siert wird (einen verbalen Tritt als
negative Zuwendung bekomm).

In Spielen gibt es drei charakteris-
tische Rollen. Mindestens zwei da-
von sind immer besetzt (Tafel 1):

Typisch fiir ein Spiel ist:

« Jede der beiden Parteien hat eine
Veranlagung zu diesem Spiel, die wie
Haken und Ose ineinander passen
(Mitarbeiter neigt zu Verspatung;
Chef drgert sich iiber Unpiinktlich-
keit).

« Es folgen dann eine oder mehrere
Handlungen, die nach einem vor-
hersehbaren Muster ablaufen und
eine verdeckte Botschaft auf der
psychologischen Ebene transportie-
ren (Mitarbeiter als »Verfolger«
kommt immer wieder zu spit - ver-
deckt: Ich bestimme selbst meine
Regeln; Chef hat als »Retter« Ver-
stindnis fiir tiberlasteten Mitarbei-
ter - verdeckt: Ich helfe Dir, weil Du
es selber nicht schaffst).

« Irgendwann liuft das Fass tiber, es
kommt zu einem iiberraschenden
Rollenwechsel (Chef kritisiert als
»Verfolger« den Mitarbeiter heftig;
Mitarbeiter als »Opfer« leidet).

« Am Ende st das Problem nicht ge-
lost, beide Parteien fiihlen sich
schlecht (negative

bewusst immer noch nach ihren fi
hen - auch

Wirkung oder Ursache
begherany

wenn sie eigentlich bessere Moglich-
keiten hitten, sich zu

holen.
Jeder hat so seine
»Lieblingsspielchen«

Diese Verhaltensmuster von Er-
wachsenen, die nicht wirklich pro-

von Spielen. Obiges Beispiel gehort
zuden Alltagskonflikten, die von den
Betroffenen_ selbst gelst werden
kénnen und die ich hier weiter be-
handeln méchte. Bei schwereren
Konflikten wie Mobbing braucht es
Hilfe von auBen, da die Konfliktpar-

Tafel 1. In Spielen gibt s drei charakteristische Rollen
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teien schon zu weit im Strudel der
Ereignisse befangen sind.

Bei Konflikten wird in der Hektik
des Alltags oft nur die Wirkung be-
trachtet. Der Mitarbeiter wird zum
Beispiel ermahnt, ptinktlich zu sein,
dann abgemahnt, entlassen. Er hat
nichts dabei gelernt und der Chefhat
vielleicht einen guten Fachmann
verloren. In diesem Fall - und in den
‘meisten Fallen iberhaupt - bringt es
mehr, die Ursachen zu untersuchen.
Hat man die beseitigt, dann kann die
ganze im Konflikt gebundene Ener-
gie frei werden fir die eigentliche
Aufgabe - die Arbeit wird produkti-
ver und macht mehr Freude! Dann
ist Arger zur Energiequelle gewor-

len.

Die tiefere Ursache von Konflikten
liegt praktisch nie auf der Sachebene,
sondern auf der personlichen Ebene.
Ist die personliche Beziehung ge-
Kiart, finden die Beteiliglen eine
sachliche Losung meist von selbst.

Grundbausteine der
Kommunikation

Um auf der personlichen Ebene
Konflikte zu analysieren, ist das Ich-
Zustandsmodell der Transaktions-
analyse sehr niitzlich (Bild 1).
Menschen agieren immer aus ei-
nem der drei Ich-Zustinde; sie
wechseln je nach Situation u. U. in
Sekundenbruchteilen. Das Kind-ich
istz. B. fiir die i

sich der denn nicht ordentlich anzie-
hen?«.

Dadurch, dass Sie Ihre Ich-Zustédn-
de beobachten, wird Ihre Kommuni-
kation bewusster. Die kleinste Ein-
heit der Kommunikation nennt man
eine Transaktion. Sie besteht aus ei-
nem Hin (Stimulus »S« in den Grafi-
ken) und Her (Reaktion »R«) zwi-
schen zwei  Gesprichspartnern
(Bild

Bei der parallelen Transaktion ant-
‘wortet das Gegeniiber aus dem Ich-
Zustand, der angesprochen wurde,
zum Beispiel: S (Chef) »Warum kom-
men Sie denn schon wieder zu spit?
R (Mitarbeiter): »Es gab einen Un-
fall.« Das Ganze kann lange mit Vor-
wiirfen (kritisches Eltern-Ich) und
Rechtfertigungen (rebellisches
Kind-Ich) so weiter gehen.

“Transaktionen aus dem kritischen
Eltern-Ich sind im Beruf sehr héufig
und meist problematisch. Sie ent-

Parallele Transaktion

Bild 2. Parallele Transaktion ~ im
Beispiel vom Eltern-ich zum Kind-Ich

(Denken, Fithlen und Handeln) der

Beteiligten zu aktivieren. Das gelingt

am besten, wenn Sie selbst im Er-
Toh i

: »Wa-
rume heiBt hier: Du bist mir eine Re-
chenschaft schuldig, »schon wiedere
bedeutet: Das ist mir zuviel. Auf die-
sewertende Transaktion gibt es zwei
typische Reaktionen, die praktisch
automatisch ablaufen:

« Rebellion: sihe oben.

« Kampt: Das Gegenilber geht selbst
in das kritische Eltern’ich und
schliigt zuriick, zum Beispiel: »Las-
sen Sie mich mit Threr Kontrollsucht
in l-‘neden'n

dig: »spannende Sache, dranblei-
beng, »ich bin miide«. Das Erwach-
senen-Ich 16st die aktuellen Aufga-
ben: Unterlagen packen, Fahrkarten
mitnehmen usw. Das Eltern-Ich ist
die Normen-Kontrollinstanz: »Mei-
ne Mitarbeiterin hat heute Geburts-
tag, da muss ich »Kann

e Splel nicht aber i i
Problem voran. Um hier auszustei-
gen, muss mindestens einer der
Partner einen Ich-Zustandswechsel
ins Erwachsenen-Ich machen.

Das Ziel bei Konflikien ist es, aus
Automatismen auszusteigen und die
ganze §

Transaktionsanalyse

Bild 1. Das Ich: der
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Das ist einfacher gesagt als getan.
Der Chef im Beispiel meinte sicher
auch, er wire ganz sachlich und »er-
wachsen, als er nach dem Grund fiir
die Verspiitung fragte. Doch sein Un-
bewusstes spielte ihm einen Streich
und lieR ihn auf der personlichen
Ebene eine verdeckte Wertung du-

ern:
Die personliche Ebene setzt sich in
der Kommunikation dt .

Um diese persnliche Ebene geht
es im niichsten Artikel - und um die
Mbglichkeit, wie Sie dariiber aus
dem Konflikt aussteigen konnen.

(2716)

onsulfingide



