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Erleben Sie manchmal Konflikte?

Vermutlich schon. Denn niemand kommt dauerhaft ganz an Kon-
flikten vorbei. Als Konfliktberaterin weiß ich das nur zu gut. Seit 

beinahe 20 Jahren begleite ich Menschen beim Umgang mit schwie-
rigen Konflikten. Im Auftrag von Unternehmen leite ich Seminare 

zum Thema »Konfliktmanagement«. Die Themen reichen vom Streit 
zwischen Kollegen, Chef und Mitarbeiter bis hin zu Nachbarschafts-

streits sowie privaten und familiären Konflikten aller Art. Zudem be-
rate ich Firmen bei der Klärung von hoch eskalierten Konflikten, die 

aus eigener Kraft nicht mehr bewältigt werden können. 
Durch meinen Beruf habe ich die besondere Gelegenheit, im 

Streitfall hinter die Kulissen blicken zu können. Alle Konfliktbetei-
ligten gewähren mir in Einzelgesprächen einen tiefen Einblick in ihre 

Sicht- und Erlebensweise und erklären mir die Hintergründe ihres 
Handelns. 

Mit der Zeit fiel mir dabei auf, dass sich bestimmte Phänomene 
wiederholen. Es sind immer ähnliche Muster, die unsere Konfliktlö-

sung blockieren. In diesem Ratgeber möchte ich Ihnen diese Muster 
aufzeigen und erklären, woher sie kommen und wie man sie durch-

brechen und überwinden kann. In meiner Arbeit bilde ich mit mei-
nen Kunden ein Team, und wir sind dabei richtig gut. Konfliktlösung 

wird plötzlich erstaunlich leicht, wenn wir die richtige Sicht darauf 
haben. Meine Kunden bestätigen mir das immer wieder. 

Lassen Sie uns in diesem Buch viele spannende und lehrreiche 
Einblicke in die Welt der Konflikte miteinander teilen. Es ist keine 

wissenschaftliche Arbeit. Ich berichte über meine Erfahrungen und 
Lehren aus der Praxis. Aber ich versichere Ihnen: Alles, was ich be-

schreibe, funktioniert, wenn man sich ernsthaft bemüht, es umzu-
setzen. Die Methoden haben meine Kunden und ich selbst bereits 

vielfach erfolgreich in der Praxis angewendet.
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Zum Thema und über das Buch
Die Fragestellung, wie wir erfolgreich mit unseren Konflikten umge-

hen können, betrifft jeden Menschen. Es ist ein Lebensthema, denn es 

wird uns unser gesamtes Leben lang begleiten. Obwohl immer ähn-
liche Muster rasche Konfliktlösungen vereiteln, ist es nicht einfach, 

allgemeingültige Lösungsvorschläge zu unterbreiten, die auf jeden 
unserer Konflikte anwendbar sind. Denn der Teufel steckt im Detail. 

Jeder Konflikt ist einzigartig und muss für sich betrachtet, bedacht 
und gelöst werden. Aus meinen Seminaren weiß ich, dass man sehr 

schnell lernen möchte, wie man seine Konflikte ganz konkret besser 
lösen kann. In dieser Hinsicht bitte ich Sie um Ihre Geduld. Mein Ziel 

ist es nicht, Ihnen schnelle, einfache und dadurch auch oberfläch-
liche Lösungen für ein paar ausgewählte Situationen zu geben. Ich 

biete Ihnen ein Grundverständnis, Wissen und Techniken an, mit 
denen Sie die Lösungen für Ihre Konflikte kompetent selbst finden 

können. Dazu leite ich Sie in folgender Weise durch das Buch:
Das erste Kapitel ermöglicht, die wesentlichen Merkmale im Kon-

fliktgeschehen anders als bisher zu erkennen. Im Kapitel zwei geht 
es darum, die eigenen Einstellungen und Standpunkte zu hinterfra-

gen und anders über die Ereignisse zu denken. Im darauf folgenden 
Kapitel drei lernen Sie ein konkretes Vorgehen kennen, wie Sie im 

Konfliktfall in Zukunft anders handeln können. Kapitel vier führt Sie 
hinter die Kulissen des Konfliktgeschehens und lässt Sie Ursachen 

und Hintergründe anders verstehen.

Wie ziehen Sie größtmöglichen Nutzen aus diesem Buch? 

Machen Sie sich im ersten Schritt bewusst, warum Sie dieses Buch 

lesen. Was erhoffen Sie sich davon? Was möchten Sie vielleicht ver-
stehen, lernen, können, loswerden, verändern? Bitte nehmen Sie sich 

ein paar Minuten Zeit, um in sich hineinzuhören und aufzunehmen, 
was Sie ganz aktuell zum Umgang mit Konflikten bewegt. Am besten 

ist es, wenn Sie sich Notizen dazu machen.

Erleben Sie manchmal Konflikte?
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Während des Lesens werden Ihnen immer wieder Situationen 

einfallen, die Sie entweder selbst erlebt haben oder erzählt bekamen. 

Halten Sie an solchen Stellen inne und wenden Sie sich Ihren eigenen 

Erlebnissen zu. Überdenken Sie diese »Geschichten« mithilfe der 
erhaltenen Impulse neu. Nehmen Sie bewusst auch kleinste Verän-

derungen in Ihrer Sicht darauf wahr und schreiben Sie diese auch 
auf. Lesen Sie nach jedem Kapitel Ihre eigenen Fragestellungen und 

Notizen noch einmal durch. Überlegen Sie, welche Anregungen oder 
Antworten Sie bislang dazu erhalten haben. Auch hier erzielen Sie 

den größten Nutzen, wenn Sie Ihre Gedanken dazu aufschreiben.

Mit Herz und Verstand 

Zur Lösung unserer Konflikte brauchen wir erst einmal Wissen. 

Doch unser Wissen allein reicht nicht aus. Wir benötigen zudem 
ÄÄ die Bereitschaft, über uns selbst kritisch nachzudenken
ÄÄ den Wunsch, persönlich zu wachsen
ÄÄ den Mut, das Gelernte auszuprobieren
ÄÄ und letztendlich auch die Bereitschaft, unser Herz zu öffnen. 

Oft müssen für eine gute Lösung Schritte gegangen werden, die uns 
persönlich schwerfallen. Manchmal gilt es, unseren Stolz zu über-

winden und z. B. nach Jahren auf jemanden zuzugehen. Ein ander-
mal braucht es die Fähigkeit, einem anderen seine Andersartigkeit 

ohne Groll zuzugestehen, oder wir müssen bzw. dürfen uns selbst 
und anderen verzeihen. Manchmal müssen wir eine Herausforde-

rung des Lebens annehmen, um unseren inneren Frieden damit zu 
finden, anstatt weiter dagegen anzukämpfen. 

Eine gute Herzensbildung ist die Voraussetzung für unsere Erfül-
lung im Leben. Der Lernprozess besteht darin, unser Wissen über 

den Kopf aufzunehmen, es dann aber weiter bis ins Herz hineindrin-
gen zu lassen. 

Ich habe mich bemüht, das Buch leicht lesbar zu schreiben. Sie 

können es dadurch schnell lesen. Das sollten Sie aber nicht, denn die 
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Inhalte sind sehr vielschichtig. Es ist durchaus hilfreich und sinnvoll –  

gerade wenn Sie sich in einem festgefahrenen oder akuten Konflikt 

befinden –, das Buch oder einzelne Kapitel mehrfach zu lesen. Sie wer-

den dabei immer wieder neue Impulse aufnehmen und andere vertie-
fen. 

Zu guter Letzt: Hinter manchen Konflikten verbergen sich sehr 

tiefe Lebensthemen, die nur mit therapeutischer Hilfe gelöst werden 
können. Dieses Buch kann und will kein Ersatz für Therapie sein. Es 

möchte als praktischer Wegweiser durch die Wirren eines Konflik-
tes dienen, Ihnen den einen oder anderen neuen Blickwinkel eröff-

nen, neue Handlungsmöglichkeiten aufzeigen oder Ihnen einfach zu 
mehr Gelassenheit verhelfen.

Das Ende einer guten	
nachbarschaftlichen Beziehung

�Erstaunlich, aber wahr – diese Geschichte hat mir eine Freundin er-
zählt: Claudia Kopp lebt in einem Mehrparteienhaus. Seit vielen Jahren 
pflegt sie eine gute Nachbarschaft zu dem Ehepaar Holzer. Man begegnet 
sich freundlich, hält meist ein kleines Schwätzchen und bietet sich in klei-
nen Dingen nachbarschaftliche Unterstützung an.

An einem Samstagmorgen verlässt Claudia Kopp ihre Wohnung. Sie 
sieht, dass ihre Nachbarn den Müll offen vor ihre Haustür gestellt haben. 
Claudia Kopp muss auf dem Weg zum Treppenhaus daran vorbei. Sie hat 
diese Nacht nicht gut geschlafen, fühlt sich nicht richtig wohl. Im Vorbei-
gehen dringt der Geruch von fauligen Speiseresten in ihre Nase. Ihr wird 
übel. Sie ärgert sich, findet es eklig und eine Zumutung. 

Spontan klingelt sie bei ihren Nachbarn. Sie will ihnen sagen, dass sie 
das nicht in Ordnung findet und die beiden ihren Müll doch bitte in ihrer 
Wohnung abstellen sollen. Michael Holzer öffnet die Tür, sieht sie, lächelt 
freundlich wie immer. Claudia Kopp sagt: »Könnten Sie Ihren Müll bitte 

Das Ende einer guten nachbarschaftlichen Beziehung
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in Ihrer Wohnung abstellen. Das stinkt ja eklig.« Das Gesicht von Michael 
Holzer verdunkelt sich. Er murmelt »hm« und schließt die Tür. 

Kurz darauf treffen sie sich im Mülltonnenhaus. Michael Holzer sagt: 
»Ich bin nicht begeistert von Ihrer Äußerung.« Claudia Kopp antwortet: 
»Und ich bin nicht begeistert von Ihrem Müll.«

Das war das Ende einer langjährigen guten Nachbarschaft.
Seit drei Jahren grüßen sich die beiden nun nicht mehr. Am Anfang hat 

Claudia Kopp noch bewusst freundlich gegrüßt. Nachdem Michael Hol-
zer sie jedoch keines Blickes gewürdigt und nicht mehr gegrüßt hatte, sah 
sie es auch nicht mehr ein.

Und heute sagt sie, sie findet es ganz okay so, wie es jetzt ist. 

War es das wert? Da läuft doch was schief!
Aber: Das ist keine besondere Geschichte, es ist eine Begebenheit 

aus dem Alltag, wie sie sich täglich vielfach abspielt. 

An diesem Beispiel bieten sich nun folgende Fragen an:
ÄÄ �Wie können sich Menschen aufgrund einer solchen Lappalie dau-

erhaft verstreiten? 
ÄÄ �Darf ich denn nie mal was Kritisches sagen? Muss ich immer lieb 

und nett sein?
ÄÄ Kann mir mein Nachbar nicht einfach egal sein?
ÄÄ �Nützt es mir überhaupt, etwas dazugelernt zu haben, solange die 

anderen nicht auch etwas verstanden haben?
Bestimmt haben Sie zu jeder Frage eine Meinung. Doch irgendwie 

bleibt die Situation nebulös. Wir schütteln den Kopf darüber. Aber 
eine ähnlich »verrückte« Konfliktsituation kennen wir alle, haben 

sie selbst erlebt oder in unserem Umfeld beobachtet. 
Deswegen wird uns dieses Beispiel durch das Buch begleiten. Wir 

werden es immer wieder heranziehen, um »die Theorie« darauf an-
zuwenden. So wird sich der Nebel Stück für Stück lichten, und wir 

gewinnen eine klare Sicht auf die Situation. Nach eingehender Ana-
lyse werden wir die Hintergründe besser verstehen und wissen, wie 
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hier ein dauerhafter Schaden in der nachbarschaftlichen Beziehung 

zu verhindern gewesen wäre. Dann haben wir uns eine klare Vor

gehensweise erarbeitet, wie wir Konflikte kreativ lösen können.

14
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Konflikte gehören zum Alltag – im Beruf wie im Privatleben. Manche set-
zen einem ziemlich zu oder schwelen über längere Zeit im Verborgenen. 
Wenn sich keine »saubere« Lösung findet, dann gibt es »Sieger« und »Ver-
lierer« und dauerhafte Schäden, oder es bleibt zumindest ein ungutes Ge-
fühl zurück. Manchmal ist es uns zunächst gar nicht bewusst, dass wir in 
einen Konflikt geraten oder schon mittendrin stecken. 

All das hat damit zu tun, dass Konflikte oft recht nebulös und viel-
schichtig sind und damit auch schwierig zu handhaben. Bei Konflikten 
spielen eine Menge Faktoren eine Rolle. Daher verlieren wir im Strudel der 
Ereignisse schnell den Überblick darüber, was eigentlich gerade genau ge-
schieht und warum. Konflikte lassen sich erst kreativ lösen, wenn uns be-
wusst ist, was bei einem Konflikt überhaupt geschieht. Genau darum geht 
es in diesem Kapitel.

Was ist ein Konflikt überhaupt?

Ist ein Problem dasselbe wie ein Konflikt? Wo würden Sie die Grenze zie-
hen und was belastet oder beschäftigt Sie mehr? Lassen sich Konflikte in 
gleicher Weise lösen wie Probleme? Was genau ist dann ein Konflikt?

Konflikte können schleichend entstehen und entwickeln sich oft 
ohne Absicht aus einer eigentlich recht belanglosen Situation, wie 

folgendes Beispiel zeigt:

�Klaus, Sabine und Alex sind Kollegen. Alex lädt Sabine und Klaus zu 
einem gemeinsamen Abendessen zu sich nach Hause ein. Aus einer spon-
tanen Laune heraus bekundet er: »Und ihr beiden dürft entscheiden, was 
ich kochen soll.« Klaus und Sabine wollen noch am gleichen Tag ihr 
Wunschgericht abstimmen. Klaus schlägt sein Lieblingsgericht vor: Ha-
senbraten. Sabine erzählt, dass sie Vegetarierin ist. »Ups, das kann ja 
schwierig werden«, bemerkt Klaus.
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17Was ist ein Konflikt überhaupt?

Klaus und Sabine sind unterschiedlicher Meinung – das ist bei einem 

Konflikt immer der Fall. Damit haben die beiden eine erste Zutat für 

einen Konflikt:

1. Unterschiedliche Meinungen, Interessen, Werte, Ziele oder Be-
wertungen treffen aufeinander …
Etwas Unterschiedliches trifft also aufeinander. Aber haben Klaus 
und Sabine damit tatsächlich bereits einen Konflikt?

Nein. Nicht, solange jeder seine Unterschiedlichkeit ausleben 
kann, wenn also Klaus eine Fleischspeise und Sabine ein vegetari-

sches Gericht bekommen kann. 

�Klaus schlägt vor: »Lass uns Alex fragen, ob er auch zwei Gerichte an-
bietet.« Darauf angesprochen, meint Alex: »Nein, zwei Gerichte sind mir 
zu stressig.« Um das Problem zu lösen, schlägt Klaus vor, dass Sabine 
dann eben nur die Beilagen essen könnte. Aber Sabine findet das langwei-
lig und schlägt ein paar richtig feine vegetarische Gerichte vor. Doch 
Klaus lehnt immer wieder ab.

Nun haben wir eine zweite Zutat:
2. … und sind nicht gleichzeitig miteinander vereinbar.
Jetzt kann nicht mehr jeder seine Unterschiedlichkeit ausleben. Erste 
Grundvoraussetzungen für einen Konflikt sind geschaffen, doch wir 

brauchen noch ein paar weitere Zutaten. 

�Bei der weiteren Diskussion erzählt Sabine, warum sie Vegetarierin 
geworden ist, und Klaus erzählt, dass er am liebsten Fleisch isst und dass 
er mit dem ganzen Grünzeug nichts anfangen kann.

Hier zeigt sich die nächste Zutat:

3. Beide fühlen sich im Recht.
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18 TEIL I  Das Konfliktgeschehen unter der Lupe 

�Klaus meint, Sabine solle sich doch nicht so querlegen und einfach 
mal eine Ausnahme machen. Schließlich sei Fleisch ja nicht giftig. Das 
kommt für Sabine überhaupt nicht infrage. Sie isst seit 15 Jahren aus-
nahmslos vegetarisch und wird ganz sicher kein Fleisch essen. Sie argu-
mentiert, dass Klaus doch gut eine Ausnahme machen könnte und auch 
mal offen für etwas Neues sein sollte. Aber Klaus sieht nicht ein, warum 
Vegetarier so viel Macht haben sollten, dass wegen ihrer persönlichen Vor-
lieben stets andere darauf Rücksicht nehmen müssen.

Eine nächste Zutat ist erkennbar:

4. Das Thema hat für beide eine hohe persönliche Bedeutung.
Man merkt, dass die beiden nun auf ihren Standpunkten beharren. 

Scheinbar ist beiden das Thema wichtig. Wäre es nicht so, würde ei-
ner nachgeben und sich mit dem Vorschlag des anderen einverstan-

den erklären. 

�Langsam bemerken die beiden, dass sie nicht vorankommen und  
die Gefahr besteht, dass sie sich deswegen in die Haare kriegen. Sie wen-
den sich deshalb erneut an Alex und bitten ihn zu entscheiden. Aber  
Alex möchte nicht den Schiedsrichter spielen und bittet die beiden, selbst 
eine Lösung zu finden. Ansonsten schlägt er vor, das Essen dann lieber 
ausfallen zu lassen, bevor es zum Streit führt. Den gemeinsamen Abend 
wollen die beiden jedoch auf keinen Fall ausfallen lassen. Darin sind sie 
sich einig.

Eine weitere wichtige Zutat zeigt sich:

5. Es bestehen eine gegenseitige Abhängigkeit und ein Handlungs-
druck.
Weil beiden der gemeinsame Abend wichtig ist, haben sie einen 
Handlungsdruck und müssen sich entscheiden. Sie sind dabei von-

einander abhängig. 
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Ohne gemeinsame Zugehörigkeit kein Konflikt
Eine gegenseitige Abhängigkeit besteht immer dann, wenn zwei oder 
mehr Menschen zu einer Gruppe gehören. Und wenn diese Gruppe eine 
Zukunft hat. Nur dann wirkt sich ein eventuell entstandener Ärger auch 
in der Zukunft negativ aus. So teilen wir mit dem Nachbarn die Zu
gehörigkeit zu einer Hausgemeinschaft, mit dem Kollegen arbeiten wir 
zusammen in einer Firma, mit allen Verwandten bilden wir eine Familie, 
unsere Freunde gehören zu unserem Freundeskreis.

�Beim Abendessen erzählt Sabine ihrem Freund die Geschichte: »Alex 
hat Klaus und mich zum Abendessen eingeladen. Er will für uns kochen 
und wir sollen sagen, was wir essen möchten. Klaus und ich können uns 
auf kein Gericht einigen, denn Alex will unbedingt ein Fleischgericht und 
ich esse ja kein Fleisch. Wir haben heute bestimmt eine Stunde nur darü-
ber diskutiert, aber eine Lösung ist nicht in Sicht. Das ist echt schwer. Ich 
weiß nicht, wie wir da eine gute Lösung finden sollen.«

Hat Sabine nun einen Konflikt mit Klaus? Was meinen Sie?
Nein, immer noch nicht. Sie hat bislang lediglich ein Problem. Hö-

ren Sie im Vergleich, wie es klingen würde, wenn Sabine einen Kon-
flikt mit Klaus hätte:

�»Meine Güte, hat mich der Klaus heute genervt. Alex hat Klaus und 
mich zum Abendessen eingeladen. Er will für uns kochen und wir sollen 
sagen, was wir essen möchten. Jetzt will Klaus unbedingt Fleisch essen, 
obwohl er weiß, dass ich Vegetarierin bin. Das ist dem total egal – er 
meint, ich solle einfach die Beilagen essen. Das finde ich echt eine Unver-
schämtheit. Was denkt der denn, wie doof ich bin! So ein sturer, egois-
tischer Esel. Es ist doch selbstverständlich: Wenn einer Vegetarier ist, muss 
es eben etwas Vegetarisches geben.«

Was ist ein Konflikt überhaupt?
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20 TEIL I  Das Konfliktgeschehen unter der Lupe 

Der Unterschied ist eindeutig – bei einem Konflikt wird die Sache 

emotional. 

Damit haben wir eine wesentliche letzte Zutat für einen Konflikt:
6. Negative Gefühle gegenüber dem Konfliktpartner sind entstan-
den.
Wenn für Klaus und Sabine aus dem Problem ein Konflikt geworden 

ist, dann hat mindestens einer während der Auseinandersetzung ne-
gative Gefühle entwickelt. Im Beispiel oben reagiert Sabine verletzt, 

trotzig und wütend.

Probleme sind sachlich lösbar, Konflikte nicht

Solange keine negativen Emotionen im Spiel sind, sprechen wir 

»nur« von einem Problem. Entscheidend für die Folgen: Probleme 
lassen sich sachlich lösen! Sie sind möglicherweise schwer zu lösen, 

aber solange keiner der Beteiligten während der Auseinandersetzung 
negative Emotionen dem anderen gegenüber aufbaut, werden sie auf 

alle Fälle in der Lage sein, trotzdem irgendeine Lösung zu finden. Das 
Wertvolle daran ist, dass beide die Lösung – egal wie sie ausfällt – an-

schließend akzeptieren werden.
Kommen negative Emotionen ins Spiel, stehen diese einer sach-

lichen Lösung im Weg. Gegenseitige Verletzung, Schuldzuweisung 
und Abwertung sind die Folge. Dieses Prinzip gilt sowohl für den Be-

ruf wie für das Privatleben. Daher wird im Folgenden nicht ständig 
zwischen diesen beiden Bereichen unterschieden.

Und wie kommen Klaus und Sabine weiter? 
Variante Problem: Beide verfügen über einen gesunden Menschen-

verstand und werden irgendwann bemerken, dass sie sich im Kreis 
drehen. Vielleicht finden sie kreative Lösungswege wie z. B. aus-

knobeln, losen, jemanden auf der Straße fragen … Möglicherweise  
tut sich eine völlig neue Lösung auf, an die vorher keiner gedacht 

hat, z. B. wählen sie ein Gericht, das man problemlos in zwei Hälf-
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ten zubereiten kann, eine mit und eine ohne Fleisch … Die beiden 

werden sich auf alle Fälle etwas überlegen, um die Situation aufzu-

lösen. 
Variante Konflikt: Beide werden zunehmend von der Uneinsichtig-
keit des anderen genervt sein. Sie werden darüber in Streit geraten, 

sich dabei gegenseitig verletzen und abwerten. Jeder wird sich im 
Recht fühlen und den Fehler im Verhalten des anderen sehen. Selbst 

wenn sie sich am Ende auf einen Kompromiss einigen, werden un
gute Gefühle bleiben.

Kurz gefasst: Konfliktdefinition
1. �Unterschiedliche Meinungen, Interessen, Werte, Ziele oder  

Bewertungen treffen aufeinander …
2. … und sind nicht gleichzeitig miteinander vereinbar.
3. Beide Konfliktpartner fühlen sich im Recht. 
4. Das Thema hat für beide eine hohe persönliche Bedeutung.
5. Es bestehen eine gegenseitige Abhängigkeit und ein Handlungsdruck.
6. Negative Gefühle gegenüber dem Konfliktpartner sind entstanden.

�Das Ende einer guten nachbarschaftlichen Beziehung 
Lässt sich diese Konfliktdefinition auf das einleitende Beispiel »Müll«  
anwenden – haben Claudia Kopp und Michael Holzer einen Konflikt?
1. �Unterschiedliche Vorstellungen treffen aufeinander. (Darf man Müll 

kurzfristig vor die Haustür stellen?)
2. �Die Vorstellungen lassen sich nicht gleichzeitig miteinander vereinbaren.
3. Beide fühlen sich im Recht.
4. �Offensichtlich hat das Thema für beide eine hohe persönliche Bedeu-

tung.
5. �Durch ihre Zugehörigkeit zur Hausgemeinschaft bestehen eine gegen-

seitige Abhängigkeit und ein Handlungsdruck. (Darf der Müll weiter-
hin kurzfristig vor der Haustür stehen?)

6. Negative Emotionen sind auf beiden Seiten entstanden.
Ergebnis: Ja, es handelt sich ganz klar um einen Konflikt.
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Und was passiert bei einem Streit?
Und was würden Sie nun unter einem Streit verstehen? In einem 

Konflikt wird immer auch gestritten. Doch bedeutet das im Umkehr-

schluss, dass ein Streit immer auch ein Konflikt ist? Emotionen sind 
bei einem Streit mit Sicherheit im Spiel – denken wir nur an streiten-

de Kinder oder auch an Partnerstreit. Doch worum geht es bei einem 
Streit? Betrachten wir wieder ein Beispiel: 

Sie kommt erschöpft und hungrig von einem langen und anstren-
genden Arbeitstag nach Hause. Sie hofft, dass er das Essen schon vor-

bereitet hat. Doch er sitzt mit einem Glas Bier gemütlich vor dem 
Fernseher. Sie stürzt grußlos in die Küche, bereitet sich ein Brot zu 

und isst es wortlos am Esstisch. Er kommentiert die angespannte 
Lage: »Was ist denn dir über die Leber gelaufen?« Sie zischt ihm zu: 

»Wie gut, dass hier jeder nur an sich denkt.« Daraus entsteht ein hef-
tiger Streit zwischen den beiden. 

Bei einem Streit geht es oft nur um alltägliche Reibereien, um Klei-
nigkeiten. Man regt sich schnell auf, verschafft sich Luft, die Sache 

wird geklärt. Ein Streit hat nicht immer die Tiefe und Bedeutsamkeit 
eines Konflikts. 

Gerade durch die Nähe im Privatleben kann es leicht zu Streit 
kommen. So ein Streit hat die Qualität eines reinigenden Gewitters, 

nach dem die Luft wieder besser ist und die Stimmung sich aufheitert. 
Manchmal hat man einfach nur Hunger und ist »bissig« und nach 

dem Essen wieder guter Laune. Um mit solchen Streits erfolgreich 
umgehen zu können, brauchen wir keine Schulung. Das bekommt 

man in der Regel schon hin. Schwieriger wird es, wenn sich ein Streit 
immer wieder am gleichen Thema entzündet. Dann ist es sinnvoll, 

doch einmal genauer hinzusehen. Ebenso wenn wir merken, dass 
wir selbst oder unser Streitpartner tiefere Verletzungen daraus zieht. 

Dies könnten Anzeichen dafür sein, dass es sich doch um einen ernst
zunehmenden Konflikt handelt. Das wäre in oben genanntem Beispiel 

dann der Fall, wenn die beiden sich sehr häufig um Kleinigkeiten zan-
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ken oder sie nach diesem kleinen Vorfall zwei Tage lang nicht mehr 

mit ihm spricht oder bei der Diskussion darüber in Tränen ausbricht. 

Oder wenn er nach ihrem Kommentar wutentbrannt aufspringt, das 

Haus verlässt und die nächsten zwei Abende unabgesprochen außer 
Haus verbringt. Dies wären deutliche Anzeichen für einen tiefer lie-

genden Konflikt. Mit Menschen, denen wir distanzierter gegenüber-
stehen, lässt sich meist nicht so ungehemmt streiten. Das sind Nach-

barn oder Kollegen – ihnen können wir unsere Emotionen nicht im 
gleichen Maß zumuten. Ein gutes Beispiel dafür ist das Müllbeispiel 

aus der Einführung. Diesen Menschen sind wir nicht so wichtig, dass 
sie bereit wären, uns mit unseren Ecken und Kanten zu »ertragen«. 

Wenn wir mit ihnen streiten, ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein 
Konflikt dahintersteckt oder daraus entsteht, deutlich größer. 

Übung

Reflektieren Sie mithilfe unserer Definition (siehe Seite 21) einen eigenen 
Konflikt. Stellen Sie sich dazu folgende Fragen:
• �Was sind die unterschiedlichen Positionen in meinem Konflikt?  

Wie denke ich? Wie denkt der andere?
• �Warum ist mir bzw. dem anderen das Thema so wichtig?
• �Gibt es eine gegenseitige Abhängigkeit? Gibt es einen Handlungsbedarf?
• �Welche negativen Emotionen empfinde ich gegenüber dem Konflikt-

partner? Wie empfindet wohl der andere für mich?
• �Was bräuchte es, damit wir mit dieser Unterschiedlichkeit friedvoll 

nebeneinander existieren können?

Halten wir fest: Das wesentliche Bestimmungsmerkmal von Kon-
flikten sind negative Emotionen, die bei mindestens einem der 
Konfliktpartner entstanden sind. Solange keine unguten Gefühle 
im Spiel sind, handelt es sich »nur« um ein Problem – und Probleme 
lassen sich sachlich lösen.
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Tipps: 
• �Versuchen Sie, wo immer möglich, aus einem Problem die Emotionen 

herauszuhalten. 
• �Üben Sie sich im »Sachraufen«. Sie kämpfen dabei engagiert für Ihre 

Sicht, ohne dabei für die andere Person negative Gefühle zu entwickeln. 
• �Beobachten Sie aufmerksam, wann Sie selbst oder Ihr Gegenüber  

ungute Emotionen zeigt. Reflektieren Sie dann mithilfe der oben ge-
nannten Reflexionsfragen die Situation.

Was bewirken die Gefühle?

Die Gefühle sind entscheidend für ein Konfliktgeschehen, denn wenn 
Emotionen ins Spiel kommen, ist es mit unserem »kühlen« Verstand meist 
nicht mehr weit her. Eine sachliche Lösung des Konflikts ist damit erst ein-
mal verbaut. Diese Reaktion hat zunächst rein biologische Gründe. Aber 
wir können durchaus gegensteuern.

Am Anfang steht auch bei diesem Thema wieder eine Analyse der 
komplexen Situation: Was genau passiert, wenn Gefühle ins Spiel 

kommen? Warum gelingt es nicht, Ärger und Wut einfach abzublo-
cken? Wie können wir vermeiden, dass während einer Auseinander-

setzung bei uns selbst oder unserem Partner negative Emotionen 
entstehen? 

Überlegen Sie anhand konkret erlebter Konflikte: Was passiert bei 
und mit Ihnen im Falle eines Konflikts – und was – in Folge – bei 

Ihrem Konfliktpartner?

Bauch kontra Kopf 

�Frau Holle sitzt am PC und schreibt ein Protokoll. Sie arbeitet hoch 
konzentriert. Während sie nach geeigneten Worten sucht, wie sie eine Situ-
ation treffend ausdrücken kann, blickt sie nachdenklich aus dem Fenster.
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In einem ausgeglichenen seelischen Zustand stehen uns sowohl un-

ser Kopf (Verstand) als auch unser Bauch (Gefühl) zur Verfügung. 

Wir können vielschichtig denken und gut arbeiten.

�Genau in diesem Moment betritt ein junger Kollege das Zimmer.  
Er bemerkt: »Unsere liebe Frau Holle – träumt gemütlich vor sich hin, 
während der Rest des Teams in Arbeit erstickt.«

Frau Holle ist wie vor den Kopf gestoßen. Sie spürt, wie der Ärger in ihr 
hochsteigt.

Im Streitfall entstehen im Bauch negative Gefühle, die sehr kraftvoll 
sind. Sie rumoren in uns und verhalten sich wie ein aufgewühltes 

Meer, sie werden stärker und breiten sich aus. Sie nehmen damit im-
mer mehr Raum ein. Je mehr Raum der Bauch einnimmt, desto we-

niger Platz bleibt für den Kopf. 

�Frau Holle ärgert sich furchtbar und antwortet: »Werden Sie erst ein-
mal erwachsen, Sie Grünschnabel.« Anschließend ist sie so aufgewühlt, 
dass sie nicht mehr in der Lage ist, weiterhin konzentriert an ihrem Pro-
tokoll zu arbeiten.

Kopf-Bauch-Modell 

	 1. Normalzustand	 2. Konfliktfall	

Im Konfliktfall setzt unser Verstand aus

Kopf

Bauch

Kopf

Bauch
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Im schlimmsten Fall nimmt der Bauch allen Raum ein, und für den 

Verstand bleibt gar kein Platz mehr. Die Handlungen, Reaktionen 

und Aussagen sind nicht mehr kopfgesteuert, sondern hoch emotio-

nal. Die Betroffenen erinnern mit ihrem Verhalten an kleine Kinder 
im Kindergarten. 

Ein uralter biologischer Reflex
Die psychologische Stressforschung hat erwiesen, dass unser Körper auf 
Stress wie vor Millionen Jahren reagiert, als unsere Vorfahren noch Jäger 
und Sammler waren. Damals wie heute bereitet sich der Körper durch 
Stressreaktionen auf Angriff oder Flucht vor. Dabei werden kurzfristig 
sämtliche Reserven mobilisiert. Das geschieht, indem der Körper das 
Stresshormon Adrenalin ausschüttet. Als Folge erhöht sich der Pulsschlag, 
und der Blutdruck steigt, die Atmung wird beschleunigt. Außerdem er-
höht sich der Spannungszustand unserer Muskulatur. Im Gegenzug fährt 
der Organismus andere Funktionen herunter. Unter anderem wird unsere 
Denkleistung dabei blockiert. 

Programmiert durch uralte Programme 

Erkenntnisse der modernen Gehirnforschung zeigen, dass wir von 

einem Grundprogramm gesteuert werden, das fast drei Milliarden 
Jahre alt ist. Oberstes Ziel dieses Programms ist es, unser Überleben 

und unsere Fortpflanzung zu sichern. Unser Denken und Handeln 
wird demnach von Kräften gesteuert, die sich im Laufe der Milliar-

den Jahre als besonders erfolgreich zur Sicherung unseres Überle-
bens erwiesen haben. Dieses Überlebensprogramm liegt sozusagen 

dem zugrunde, was wir dann als Emotionen – Wut, Ärger, Angst, 
Kränkung – wahrnehmen. Letztlich wird unser Verhalten also nicht 

durch unsere Emotionen gesteuert, sondern durch das dahinterlie-
gende unbewusste Überlebensprogramm (Häusel 2006, S. 21 ff.). 

Die ganze Lebensgeschichte vom ersten lebensfähigen Organis-
mus bis zum heutigen Menschsein ist ein Programm des Fressens 

und Gefressen-Werdens. Es geht um Kampf, Flucht und Überleben. 
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Bei einem Konflikt fühlt man sich ganz schnell angegriffen. Der Kör-

per setzt die typischen Stressreaktionen in Gang, und man schaltet 

dann automatisch auf Verteidigung und nicht auf friedliche Aus

einandersetzung. 
Wir können unser Grundprogramm und unsere biologischen Re-

flexe nicht loswerden. Aber in unserem Alltag geht es äußerst selten 
bei einem Konflikt gleich um unser Überleben. Wenn uns bewusst 

ist, dass ein uraltes Reaktionsmuster bei jeder kleinsten Bedrohung 
einen »Katastrophenalarm« auslöst, haben wir eine Grundlage ge-

schaffen, steuernd und gezielt darauf einzuwirken.
1. �Wir achten darauf, dass wir bei unserem Streitpartner nicht un

nötig den Alarmknopf drücken und ihn in Rage bringen.
2. �Wir kennen unseren Alarmknopf und verhindern, dass andere be-

liebig darauf drücken können und uns in Rage bringen.
3. �Wenn Alarm ausgelöst wurde, betrachten wir unser eigenes Den-

ken und Handeln aus einem kritischen Abstand. Wir prüfen, in-
wieweit der emotionale »Katastrophenalarm« angemessen ist, und 

»entkatastrophalisieren« nach Möglichkeit. 

Achtung: Konfliktfallen

Typisch für einen Konflikt ist, dass jeder fest davon überzeugt ist, 

im Recht zu sein und der Konfliktpartner im Unrecht. Da wir uns 
von der Meinung des anderen angegriffen und bedroht fühlen, wird 

das »Überlebensprogramm« (siehe Seite 26) gestartet. Wir sind dann 
»bauchgesteuert«. Alle Energie geht sozusagen in den Körper, in den 

Bauch, und in der Folge ist der Verstand deutlich geschwächt. Er lässt 
deswegen zu, dass wir die Einschätzung, dass wir im Recht sind, mit 

vermeintlich klugen Gedanken untermauern. Ich nenne diese Denk-
weisen Konfliktfallen, weil sie aus den aufgebrachten Emotionen 

heraus entstehen und uns tiefer in den Konflikt hineinführen.
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Falsche Sichtweisen führen uns in einen Konflikt

Wir verharren völlig auf unserem Standpunkt, sind in unserem Den-
ken nicht mehr flexibel, eben weil der Kopf weitgehend ausgeschaltet 

ist. Das führt unter anderem zu folgenden typischen Haltungen: 

1. Konfliktfalle: Bewertung
Wir erachten die Sicht, Haltung oder Meinung unseres Gesprächs-
partners als weniger richtig, wichtig oder wertvoll als unsere eigene:
ÄÄ »Der kann da gar nicht mitreden.«
ÄÄ »Wie kann man nur so ignorant sein?«
ÄÄ »Das ist vollkommener Unsinn.«

2. Konfliktfalle: Unterstellung
Wir unterstellen dem anderen niedere Absichten:
ÄÄ »Der macht das nur, um sich toll darzustellen.«
ÄÄ »Der nimmt mich nicht ernst.«
ÄÄ »Der will sich auf Biegen und Brechen durchsetzen.«

3. Konfliktfalle: Den anderen nicht ernst nehmen
Wir empfinden die Haltung des anderen als nicht glaubwürdig:
ÄÄ »Der verhält sich auch nicht immer vorbildlich.«
ÄÄ »Er weiß genau, dass ich recht habe, er will es nur nicht zugeben.«
ÄÄ »Er steigert sich da in etwas hinein.«
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4. Konfliktfalle: Moralisieren
Wir erheben den moralischen Zeigefinger:
ÄÄ »Es gehört sich einfach nicht.«
ÄÄ »Am Ende denkt jeder nur noch an sich.«
ÄÄ »Heutzutage sollte eigentlich jeder wissen, dass …«

5. Konfliktfalle: Kränkung
Wir fühlen uns gekränkt oder sind beleidigt:
ÄÄ »Wie redet denn der mit mir?«
ÄÄ »Was denkt denn der, wer ich bin?«
ÄÄ »Den mag ich nicht (mehr).«

6. Konfliktfalle: Verteidigung
Wir beharren auf unseren Standpunkt:
ÄÄ »Das lasse ich mir nicht gefallen.«
ÄÄ �»Ich sehe gar nicht ein, warum Randgruppen so viel Macht be-

kommen sollten …«
ÄÄ »Wenn ich jetzt nachgebe, wird der andere immer wieder …«

Und beim Konfliktpartner laufen vermutlich ähnliche Muster ab. 
Gute Aussichten auf erfolgreiche Verhandlung und eine konstruktive 

Lösung der Sache? Wohl kaum. 

Sach- kontra Beziehungsebene 

Der Kommunikationspsychologe Paul Watzlawick (2007, S. 53 ff.) 

hat erforscht, dass jede Kommunikation immer gleichzeitig auf zwei 
Ebenen stattfindet, auf der Sachebene und auf der Gefühls- und Be-

ziehungsebene. Wenn wir uns vorstellen, dass wir mit jemandem an 
einem Tisch sitzen und miteinander sprechen, findet das Gespräch 

sozusagen einerseits »über dem Tisch«, auf der Sachebene, statt. Da-
bei geht es um das sachliche Thema, das, worüber wir sprechen, um 

Informationen, Daten, Sachverhalte, Argumente. Gleichzeitig findet 
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das Gespräch, symbolisch gesehen, »unter dem Tisch« und damit 

unsichtbar auch auf der Gefühls- und Beziehungsebene statt. Hier 

geht es darum, wie wir zueinander stehen, was wir voneinander hal-

ten und welche Gefühle wir haben. 
Nun hat die Kommunikationswissenschaft erwiesen, dass die Ge-

fühls- und Beziehungsebene mit etwa 80 Prozent den weitaus größe-
ren Einfluss auf eine gelungene Unterhaltung hat als die Sachebene. 

Wenn wir unseren Gesprächspartner schätzen und uns mit ihm 
wohlfühlen, bewirkt das, dass wir uns auf der Sachebene gut mitein-

ander verständigen können. Haben wir jedoch »unterm Tisch« eine 
gestörte Beziehung zueinander und halten nicht viel von unserem 

Gegenüber, so kann sich das verheerend auf unser Gespräch auswir-
ken. Ohne dass wir über unsere unguten Gefühle sprechen, wirken 

sie und nehmen Einfluss. Wir können dann unsere Inhalte und Ar-
gumente auf der Sachebene nicht erfolgreich vermitteln.

Die Gefühls- und Beziehungsebene entscheidet darüber,  
was auf der Sachebene möglich wird
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Von der Konflikt- in die Beziehungsfalle
Sind wir in eine der beschriebenen Konfliktfallen getappt, liegt be-

reits eine Störung auf der Beziehungsebene vor. Wir haben dann kei-

ne guten Chancen, unsere Argumente auf der Sachebene an den an-
deren zu übermitteln. Wir streiten, reden aneinander vorbei, keiner 

fühlt sich verstanden, und am Ende ist jeder frustriert.

Übung

Stellen Sie sich zwei Personen vor. Eine Person, die Sie sehr schätzen, 
und eine Person, von der Sie nur wenig halten. Wenn Ihnen beide im Ge-
spräch eine Kritik übermitteln: Welche werden Sie offener aufnehmen?

Für einen erfolgreichen Austausch auf der Sachebene brauchen wir 

eine störungsfreie Gefühls- und Beziehungsebene. Dafür müssen wir 
keineswegs mit jedem unserer Gesprächspartner befreundet sein. 

Aber es braucht stabil und glaubwürdig einen respektvollen Umgang 
auf gleicher Augenhöhe und Wertschätzung für den anderen. Manch-

mal ist das sogar mit sehr nahestehenden Menschen noch schwieri-
ger einzuhalten. Aus diesem Grund pflegen manche Menschen im 

Arbeitsleben bewusst eine gewisse Distanz zu den Kollegen. 

Problem erkannt – Lösung in Sicht? 

Mit der Frage, was im Konfliktfall gefühlsmäßig geschieht, sind wir 

ein gutes Stück weitergekommen. Problem erkannt, Lösung in Sicht? 
Ganz so einfach ist es leider nicht. Halten wir fest:

Das Problem: Im Streit verlieren wir schnell den Respekt vor und 
unsere Wertschätzung für den anderen, weil wir uns angegriffen 

und bedroht fühlen und zum Gegenangriff starten – aus dem Gefühl 
heraus und damit wenig vernünftig und »gerecht«. Zudem fühlen 

wir uns auf der Sachebene im Recht – sonst könnten wir ja gleich 
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nachgeben – und geraten dabei oft in eine überhebliche Haltung und 

sprechen »von oben herab«. Das alles ist natürlich Gift für eine kon-

struktive Konfliktklärung. 

Die Lösung? In meinen Konfliktseminaren ist die häufigste Frage: 
»Wie kann ich einen Konflikt sachlich lösen?« Doch hier deutet sich 

ein Dilemma an.
Das Dilemma: Ein erfolgreiches Miteinander bedarf einer stö-

rungsfreien Gefühls- und Beziehungsebene. Im Konfliktfall sind je-
doch bereits negative Gefühle zum anderen entstanden (siehe Kon-

fliktdefinition, Seite 21), sodass die Beziehung bereits gestört ist. Wie 
soll es dann möglich sein, den Konflikt sachlich zu klären, wenn wir 

dadurch auf der Sachebene mit unseren Argumenten nicht mehr 
beim anderen ankommen?

Sie ahnen es vielleicht schon: Es geht nicht. Wir müssen erst die 
aufgebrachten Emotionen beruhigen, bevor wir den Konflikt sachlich 

lösen können. Und zwar unabhängig davon, ob sich die negativen 
Emotionen bei jemandem laut und deutlich nach außen zeigen oder 

leise und versteckt zu einem inneren Rückzug geführt haben.
Eine (fragwürdige) Alternative: Sie können einen Konflikt natürlich 

auch per Gerichtsbeschluss regeln lassen. Dann haben Sie zwar auf 
der Sachebene eine Lösung, in der Regel bleibt aber die Beziehung 

zwischen den Konfliktparteien weiterhin gestört, und damit besteht 
der Konflikt weiter.

Die beste Lösung: Der Königsweg besteht natürlich darin, in kri-
tischen Situationen die Beziehungsebene von vornherein positiv zu 

halten und das Aufkommen von negativen Emotionen bei uns selbst 
und beim anderen in Grenzen zu halten. Wie uns das gelingen kann, 

damit werden wir uns später beschäftigen (siehe Seite 90 ff.). An die-
ser Stelle gehen wir davon aus, dass das Kind bereits in den Brunnen 

gefallen ist, negative Gefühle entstanden sind und ein Konflikt vor-
liegt.
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