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1. Sozialer Konflikt und
Konfliktlosung im Sozialen

Dieses Buch befasst sich mit Konflikten in Organisationen und hat ein zweifa-
ches Ziel: Zum ersten will es Hilfen zum Erkennen und Verstehen von Konflikten
bieten, zum zweiten soll es bei der konstruktiven Bewiltigung sozialer Konflikte
theoretische und praktische Anregungen bieten. Das Buch wendet sich in erster
Linie an professionelle Helfer, Vermittler und Mediatorinnen, Beraterinnen und
Trainer, dariiber hinaus aber auch an Fithrungskrifte, Personalvertreter, Politiker
und andere Personen, die sich in ihrem Beruf mit Reibungen, Spannungen und
Konflikten aktiv auseinandersetzen miissen. Weil Gegensitze, Reibungen, Span-
nungen und Konflikte zu den alltdglichen Erscheinungen unseres Arbeitslebens
gehoren, muss heute von diesen Personen verlangt werden, dass sie mit Konflikten
fachkundig und konstruktiv umgehen kénnen.

1.1 Inflation des Konfliktbegriffes

Seit den spaten Sechzigerjahren des vorigen Jahrhunderts hat das Interesse fiir so-
ziale Konflikte in der Gesellschaft und in Organisationen stark zugenommen. In
vielen grofien und kleinen Spannungen driickt sich aus, dass wir uns mitten in
tiefergreifenden Umwilzungen befinden. Fiir die heutigen Probleme — man denke
dabei an die weltweiten 6kologischen Missstande, an weltwirtschaftliche Fragen,
an die ungleiche Verteilung des Wohlstandes zwischen der nordlichen und der
stidlichen Halbkugel unseres Globus! - sind die Losungskonzepte unserer Eltern-
generation absolut nicht mehr ausreichend. Das einseitig technokratische Denken
der Nachkriegsjahre hat ja gerade die Probleme heraufbeschworen, mit denen wir
jetzt ringen. Die Vertreter der bekannten «New-Age-Bewegung» behaupten des-
halb, dass wir an der Schwelle zu einem vollig neuen Zeitalter leben, in dem sich
unser Denken, Fiithlen, Wollen und Handeln revolutionieren muss, wenn wir als
Menschheit nicht in den Abgrund schlittern wollen. Darum prallen neue Denk-
weisen auf alte Denkgewohnheiten, und neue Visionen fiir die Gestaltung unse-
res Zusammenlebens stoflen auf den Widerstand gefestigter Interessen und deren
Konzepte. Das makro-soziale Feld befindet sich in heftiger Turbulenz!

Alles was sich im kulturell-geistigen Bereich, im politisch-sozialen System und im
volks- und weltwirtschaftlichen Umfeld der Organisationen abspielt, {ibt seine Wir-
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kungen auf das Innenleben der Organisationen aus. Gegensitze und Spannungen wer-
den auf diesem Wege vielfach «importiert». Sie zeigen sich vielleicht als innerbetrieb-
liche Stérungen, obschon ihre Wurzeln in gesellschaftlichen Faktoren zu suchen sind.

Aber auch das Umgekehrte ist der Fall: Konflikte werden aus dem Innenleben
der Organisationen in das Umfeld exportiert. In einer psychiatrischen Klinik (be-
schrieben von E. Drukker/J. Hendriks 1981) wuchsen sich die Spannungen zwischen
einigen Direktionsmitgliedern zu Konflikten in der ganzen Organisation aus, die
tiber die Gesundheitsbehorden schlieSlich auch auf das niederlandische Parlament
ibergriffen und dort zu einer Regierungskrise fithrten. Oder: In einem grof3en Che-
mieunternehmen fithrte die Uneinigkeit der Unternehmensleitung beziiglich Sicher-
heitsmafinahmen zu einer Katastrophe, die langfristig grofen volkswirtschaftlichen
Schaden verursachte und dadurch im Lande die politischen Gegensitze vertiefte.

Wir kennen als Zeitgenossen diese Zustidnde. Aber es taucht dabei sofort eine
Gefahr auf: Die Zunahme der Gegensitze und Spannungen hat zu einer bedenk-
lichen Inflation des Konfliktbegriffes gefiihrt! Rundfunk, Fernsehen und Zeitun-
gen stiirzen sich auf «attraktive Sensationen» und bezeichnen oft schon jede klei-
ne Meinungsdifferenz oder Auseinandersetzung als Konflikt oder schwere Krise.
Durch die Medien der Massenkommunikation werden somit auch relativ harm-
lose Differenzen zu schweren Kampfen dramatisiert. In der Regel dient dies wenig
einer konstruktiven Bewiltigung dieser Probleme. Gewiss: Presse und Funk er-
tillen eine wichtige Signal- und Kontrollfunktion. Aber durch eine journalistische
Dramatisierung der Spannung kann sich die Auseinandersetzung tatsichlich zu
einem viel dramatischeren Geschehen auswachsen. Es wirkt dann der bekannte
Mechanismus der «selbstbestitigenden Prognose».

Aus diesem Grunde treten wir fiir eine differenzierte Verwendung des Begriffes
Konflikt ein. Ein zu weiter «Container-Begrift», in den jeder das hineininterpretieren
kann, was er mochte, dient nur der Vernebelung oder Polarisierung. Im Umgang
mit dem Begriff «Konflikt» zeigt sich ein dhnliches Phanomen wie mit dem Begriff
«Macht»: Er wird auf alle moglichen Situationen ausgeweitet und emotioneil iiber-
laden - und bewirkt eine Mythologisierung der Situation und eine Phantombildung.
Die Betroffenen fiihlen sich dadurch in kurzer Zeit machtlos und hilflos. Entweder
resignieren sie — oder sie schlagen in blinder Wut um sich und zerstéren noch mehr.

1.2 Definition des «sozialen Konfliktes»

Eine Uberpriifung der Konfliktdefinitionen in der Literatur zeigt eine grofie Band-
breite des Begriffes. (Dies ist ja bei allen sozialwissenschaftlichen Gegenstinden
der Fall, weil allgemein akzeptierte Meta-Begriffe noch fehlen.)
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Die Definitionen unterscheiden sich durch die Vielfalt der Aspekte sowie
durch jhre Weite und Scharfe.

Am breitesten ist wohl die Umschreibung von D.Berlew (1977): «Ein Kon-
flikt ist gegeben, wenn man untereinander eine Uneinigkeit hat.» Dieser Begrift
ist aber theoretisch wie praktisch unbrauchbar, denn nach dieser Umschreibung
lebt jeder mit jedem im Konflikt, weil es unwahrscheinlich ist, dass wir mit auch
nur einem Menschen in jeder Hinsicht Einigkeit besitzen. Auch der Konfliktbe-
griff von Ralf Dahrendorf (1961) ist so weit und unbestimmt: «Der Begrift des
Konflikts soll zunéchst jede Beziehung von Elementen bezeichnen, die sich durch
objektive (datente>) oder subjektive («<manifester) Gegensitzlichkeit bezeichnen
lasst.»

Nach Fritz Simon (2010, S. 11) ist Konflikt «ein Kommunikationsprozess (=
sozialer Prozess), oder Denk- und Fiihlprozess (= psychischer Prozess» bei dem
eine Position verneint wird («Negation») und darauf eine «Negation der Negation»
erfolgt, die Auswirkungen auf der Verhaltensebene hat. Das ist fiir einen sozialen
Konflikt zu weit gefasst, wenn die Art des Verhaltens bei der Verneinung offen
bleibt. Die Negation der Negation kann zu einem Diskurs fithren, oder zu einer
Einigung auf eine dritte Position, oder zu einem Akzeptieren der bestehenden
Unvereinbarkeit, oder auch zu einer kimpferischen Auseinandersetzung etc. Die
Unvereinbarkeit auf der sachlichen und gedanklichen sowie emotionalen Ebene
wurde von Johann Galtung (1969) als «Problem auf der inhaltlichen Ebene» be-
zeichnet, das einem Konflikt zugrunde liegen kann, aber an sich noch nicht «sozia-
ler Konflikt» ist. Klaus Eidenschink (2023) folgt mit seinem sehr weiten Konflikt-
verstandnis explizit Niklas Luhmann und betont die Funktion von Konflikten in
einem sehr breiten und allgemeinen Verstindnis, bleibt aber die oftmals verspro-
chene Begriftsklarung schuldig.

Gleichfalls sehr weit definiert L. von Rosenstiel (1980, p. 165): «Ein interindivi-
dueller - sogenannter sozialer — Konflikt liegt dann vor, wenn zwischen Konflikt-
parteien, die jeweils aus zumindest einer Person bestehen, unvereinbare Hand-
lungstendenzen beobachtet werden.» Diese Definition macht Handlungstendenzen,
Haltungen und Einstellungen zum Kernpunkt - ohne zu sagen, dass dies fiir die
Parteien als stérend oder blockierend erlebt wird.

Viele anglo-amerikanische Autoren betonen in ihren Definitionen Gegensitze
zwischen den Zielen bzw. Interessen, welche die Parteien verfolgen. Beispiele dafiir
sind L. Kriesberg (1973, p.17): «Social conflict is a relationship between two or
more parties who (or whose spokesmen) believe they have incompatible goals.»
Ahnlich lauten auch die Umschreibungen von G.Schwarz (1977, pp. 121£.), von
H. Werbik (1976) und E.Billmann (1978): Von Konflikten sprechen Werbik und
Billmann dann, «...wenn zwei Parteien (Personen, Gruppen, Institutionen) un-
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vereinbare Ziele verfolgen, so dass eine Partei nur dann ihr Ziel erreichen kann,
wenn die andere Partei ihr Ziel nicht erreicht.» Offen bleibt hier jedoch, ob dies
eine subjektive Erfahrung oder eine objektive Realitét sein muss. Und es ist sehr
oft der Fall, dass die Zielerreichung der einen Partei nicht die Zielerreichung der
anderen ausschliefen muss.

L. Brown (1983) geht einen Schritt weiter, indem er zu den Interessengegensit-
zen ausdriicklich auch noch Verhaltensgegensatze nimmt (p.4): «Conflict is in-
compatible behavior between parties whose interests differ.» Er folgt somit den
Definitionen von L. Pondy (1967), S. Schmidt und T. Kochan (1972), D. Katz
und R.Kahn (1978) und anderen. Schmidt und Kochan betonen iiberdies noch,
dass zwischen den Parteien Abhidngigkeiten von gemeinsamen Ressourcen und
in gegenseitigen Aktivititen bestehen miissen. Durch die Ressourcenabhéngigkeit
fallen aber sehr viele Konflikte auflerhalb dieser Definition, die priméar um ideelle
Streitgegenstinde gehen: Ideologie- und Glaubenskdmpfe, die bis zur gegenseiti-
gen Ausrottung eskalieren konnen.

Ken Thomas (1976) kommt nach dem Vergleich vieler gangiger Definitionen
zu der folgenden Begriffsumschreibung (p.891): «Dyadic conflict will be conside-
red to be a process which includes the perceptions, emotions, behaviors, and out-
comes of the two parties (...). Conflict is the process which begins when one party
perceives that the other has frustrated, or is about to frustrate, some concern of
his.» Dyadischer Konflikt steht bei Thomas fiir sozialen Konflikt. Diese Definition
kommt der Wirklichkeit sehr nahe, weil nicht nur gegensitzliche Interessen und
Absichten einen Konflikt bedingen, sondern alle seelischen Titigkeiten dazu bei-
tragen: Perzeptionen, Gefiihle, Verhalten. Auch einseitige Sicht der Dinge und ein-
seitige Aktion kann Konflikt bedingen. Es braucht also nicht immer zwei Parteien,
die iibereinstimmend einen Konflikt erleben und im Handeln austragen. Vor allem
bei Konfliktlosungen, die blof3 von einer Partei unternommen werden, zeigt sich
dies.

Sehr umfassend ist auch die Definition, die Hugo Prein (1982, p.1) gibt (aus
dem Holldndischen tibersetzt von E G.): «Wir sprechen von einem sozialen Kon-
flikt, wenn wenigstens zwischen zwei Parteien die Interessen, Ziele, Rollen und/
oder Auffassungen miteinander unvereinbar sind oder scheinen. Ein Konflikt
ist erst dann eine psychologische Wirklichkeit, wenn sich wenigstens eine Partei
(gleichgiiltig ob zu recht oder nicht) der Tatsache bewusst ist, dass die andere Par-
tei sie bei der Verwirklichung der Interessen, Ziele, Rollen und/oder Auffassungen
frustriert, dariiber Gefiihle der Feindseligkeit erlebt und auch ihrerseits die Gegen-
partei hindert.» Prein betont noch mehr die Moglichkeit blof$ einseitiger Konflikt-
sicht, Interessen, Verhaltensweisen und dergleichen, die doch zu einer sozialen
Konfliktsituation fithren kénnen.
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Viele der bereits genannten Elemente umfasst die Definition von Bruno Riit-
tinger (1980, p.22), die besagt:
«Soziale Konflikte sind
— Spannungssituationen,
— in denen zwei oder mehrere Parteien,
— die voneinander abhangig sind,
— mit Nachdruck versuchen,
— scheinbare oder tatsachlich unvereinbare Handlungsplane

— zu verwirklichen und
— sich dabei ihrer Gegnerschaft bewusst sind.»

Riittinger wird somit der Erfahrungstatsache sehr gerecht, und seine Definition ist
mit den bezeichneten Elementen doch scharf gefasst. Er erlaubt es, deutlich von
Nicht-Konflikt zu unterscheiden. Ein wichtiger Mangel erscheint uns aber, dass
Riittinger davon ausgeht, dass beide (oder mehrere) Parteien die Situation {iberein-
stimmend als Situation der Gegnerschaft erleben. Dem ist nicht so — und dennoch
kommt es zu allen bekannten Konfliktmechanismen, zur Eskalation usw.

Unsere eigene Definition sozialer Konflikte versucht eine Synthese der Kon-
fliktdefinitionen - vor allem von Ken Thomas, Hugo Prein und Bruno Riittinger —
mit einer pragnanten Eingrenzung:

«Sozialer Konflikt ist eine Interaktion
— zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.),
— wobei wenigstens ein Aktor
- eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten
im Wahrnehmen
und im Denken bzw. Vorstellen
und im Fiihlen
und im Wollen
— mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt,
— dass beim Verwirklichen dessen,

was der Aktor denkt, flihit oder will eine Beeintrdachtigung
— durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.»

Dabei kommt es uns vor allem auf das folgende an:

- Es besteht eine Interaktion, also ein aufeinander bezogenes Kommunizieren
oder Handeln; es muss nicht immer grobes Gewalthandeln gegeben sein,

- es genigt, dass blof3 einer der Aktoren die Unvereinbarkeit als solche erlebt
und subjektiv dementsprechend handelt; objektiv lasst sich doch niemals
zweifelsfrei feststellen, ob dieses Erleben da ist oder nicht,

- die Unvereinbarkeit kann im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen, also blof} auf
der kognitiven bzw. perzeptiven Ebene gegeben sein - aber es muss auch noch
ein entsprechendes Realisierungshandeln (z. B. verbale Kommunikation) dazu
kommen; kein sozialer Konflikt ist dann gegeben, wenn sich blofy unsere Denk-
und Vorstellungsinhalte widersprechen — ohne dass es zu irgendwelchen Aktio-
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nen kommt (z. B. Uberzeugungs- oder Bekehrungsversuche, Brainwashing
oder andere mentale Beeinflussungen),

die Unvereinbarkeit muss auch im Gefiihls- bzw. im Willensleben gegeben sein;
zu Beginn eines Konfliktes sind vielleicht nur widerspriichliche Begriffe
vorhanden, die spéter auch das Fithlen und Wollen erfassen konnen,
wenigstens eine Partei (Aktor) erlebt die Interaktion (ob zurecht oder zu un-
recht ist gleichgiiltig) so, dass sie die Griinde fiir das Nicht-Verwirklichen der
eigenen Gedanken, Gefiihleund/oder Intentionen deranderen Parteizuschreibt;
es ist dabei unerheblich, ob dies von der Gegenpartei bewusst oder unbewusst,
willentlich oder unabsichtlich so geschieht,

ohne die Realisierung und das Erleben der Beeintrachtigung (Behinderung,
Widerstand, Abwehr oder Angriff) seitens immerhin einer Partei kann von ei-
nem sozialen Konflikt nicht gesprochen werden. Denn sonst wire unsere ganze
Erdenexistenz per definitionem nur Konflikt, weil wir wahrscheinlich anders
perzipieren und denken, anders fithlen und wollen als unsere Mitmenschen,
selbst wenn nur eine Partei dies subjektiv so erlebt, wird sie sich auch in ihrer
Kommunikation mit dem vermeintlichen Gegner und im iibrigen Verhalten so
benehmen, dass sie die Beeintrachtigung durch den anderen Aktor unwirksam
machen will.

1.3 Was ist kein sozialer Konflikt?

Nur solche Interaktionssituationen, in denen die oben genannten Merkmale ins-

gesamt gegeben sind, bezeichnen wir als sozialen Konflikt.

Nun gibt es eine Fiille von Interaktionen, in denen nicht alle dieser Bedingun-

gen gleichermaf3en erfiillt sind, die fiir den Konflikt konstituierend sind. Wir nen-
nen sie deshalb gar nicht sozialen Konflikt, sondern:

Unvereinbarkeiten nur im kognitiven Bereich

Ich kann Begriffe anders definieren als mein Kollege — und wir kénnen uns
dieser Unterschiede — ohne Feindschaft! - voll bewusst sein. — Ich kann ein Er-
eignis anders wahrgenommen haben als meine Frau — ohne dass diese Unter-
schiede oder Gegensitze zum Erleben der Beeintrachtigung fithren. - Kogni-
tive Gegensitze konnen also vielfaltig bestehen. Sie allein brauchen noch nicht
zum Konflikt zu fiithren, sondern sind vielmehr Voraussetzung fiir Kreativitét
und Leben. Aus dem Verschieden-Sein werden neue Ideen geboren. Konflikt-
16sung strebt deshalb nicht eine Beseitigung dieser Gegensitze an, sondern soll
die Parteien lehren, mit ihnen konstruktiv umzugehen.
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Wenn wir uns der kognitiven Unvereinbarkeiten bewusst sind, dann sprechen
wir von logischen Widerspriichen, semantischen Unterschieden oder Perzep-
tionsdifferenzen.

Unvereinbarkeiten nur im Fiihlen

Mich befriedigt klassische Musik weit mehr als Jazz — fiir meinen Sohn ist dies
umgekehrt. Wir konnen diese Unterschiede erleben und gegenseitig anerken-
nen, ohne uns gegenseitig daran zu drgern. Erst wenn auf Grund dieser Vorliebe
der Kampf um den gemeinsamen Plattenspieler beginnt, kann dies zum Kon-
flikt werden: Dann ist das Erleben der Beeintrachtigung in der Realisierung da.
Die Unvereinbarkeiten in diesem Bereich kdnnen wir als emotionale Gegen-
sitze oder als Ambivalenz (Sympathie und Antipathie gleichzeitig) erleben.
Sobald wir uns ihrer bewusst sind und dazu auch unvereinbare Vorstellungen
usw. bilden, sprechen wir von einer «Spannung».

Unvereinbarkeiten nur im Wollen

Blofle Willensunterschiede ohne entsprechendes Umsetzen ins Handeln sind
tiir sich noch kein Konflikt. Wir sprechen hier von «Antagonismen». Sobald
sich zu den intentionalen Antagonismen auch Gefiihlsgegensitze und unver-
einbare Vorstellungen gesellen, entsteht eine «Krise»: Sie kann in Kiirze zu
feindseligem Verhalten fiihren.

Unvereinbare Verhaltensweisen stoffen aufeinander

Sehr oft ist das Verhalten des einen Aktors unvereinbar mit dem Verhalten des
anderen: In einer dichten Menschenmenge stofien wir einander unversehens
mit den Ellbégen an, oder wir treten im Lift dem Nebenmann auf die Schuhe.
So lange jedoch dieses beeintrachtigende Verhalten nicht auch mit entspre-
chenden Absichten, Gefiihlen und Vorstellungen einhergeht, sprechen wir nur
von einem «Inzident». Aber auch ein Inzident kann sich zu einer Krise oder zu
einem vollen Konflikt auswachsen, wenn z. B. im dichten Verkehr ein Auto das
andere beriihrt und leicht beschidigt und sich dazu Arger einstellt - und wenn
wir iiberdies auch den Eindruck haben, dass sich der Fahrer des teureren Autos
sehr tiberheblich benimmt ...
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Diese Elemente und Begriffe fassen wir im Schema (Fig. 1.1) zusammen.

Unvereinbarkeiten erlebt im

Wahrnehmen Denken Fiihlen Wollen Handeln
Logischer X
Widerspruch
Meinungsdifferenz X
Missverstandnis X X
Fehlperzeption X
Semantische X X
Unterschiede
Gefiihlsgegensatze X
Ambivalenz X
Antagonismus X
Inzident X
Spannung X X
Krise X X X X > X
Sozialer Konflikt X und X und X und X und X

Fig. 1.1: Konflikte und Nicht-Konflikte

Unsere Methoden der Konfliktdiagnose und der Konfliktbehandlung sind auf
diesen Konfliktbegriff aufgebaut. Wenn blof8 ein Missverstindnis vorhanden ist,
dann geniigt eine der beschriebenen Methoden, z. B. der «Perzeptionsklarung»,
um die Gegensitze aufzulosen. Und falls ein «Inzident» spielt, reicht es aus, wenn
wir eine Erklarung tiber unsere wahren Absichten abgeben: Dies ist das Wesent-
liche einer «Entschuldigung», d.h., wir anerkennen zwar den Zusammenstof3 auf
der Verhaltensebene, geben jedoch zu verstehen, dass dies nicht absichtlich ge-
schehen ist und bei uns auch nichts mit negativen Gefiihlen zu tun hat.

In den Kapiteln tiber die Eskalationsdynamik werden wir noch beschreiben,
wie eine Meinungsdifferenz, eine Spannung oder ein Antagonismus zu einem tie-
fen Konflikt eskalieren kann, der die ganze Person in ihren Bann zieht. Aber bei
frithzeitigem Erkennen braucht es nicht so weit zu kommen.

1.4  Unterschiedliche Begriffe
der Konfliktbehandlung

In der Fachliteratur und in der Umgangssprache finden sich viele Ausdriicke fiir
Eingriffe (Interventionen) in die Konfliktsituation, wie z. B. Konfliktlosung, Kon-
fliktmanagement, Konfliktregelung usw. Es empfiehlt sich, diese Bezeichnungen
nicht als gleichwertig und austauschbar zu betrachten, sondern fiir spezielle Arten
der Interventionen zu verwenden.

Der Uberbegriff fiir jegliche Art von Intervention ist Konfliktbehandlung. Die-
ses Wort bezeichnet alle méglichen Bemiihungen, auf Konflikte einzuwirken. Es ist
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neutral und besagt iiberhaupt nicht, ob sich die Parteien durch die Interventionen

nur mit dem Konflikt abfinden, oder ob sie blof} die weiteren Folgen unter Kont-

rolle halten wollen, ob sie die Probleme auch in ihren Wurzeln gelost haben usw.

Konfliktbehandlung bezeichnet nur ein Aktiv-Werden eines handelnden Subjek-

tes: einer Konfliktpartei, mehrerer Parteien, von einem Interessensvertreter oder

einer neutralen Drittpartei usw.

Des weiteren unterscheiden wir priventive Konfliktbehandlung und kurative
Konfliktbehandlung: Priventive Konfliktbehandlung soll durch rechtzeitige Maf3-
nahmen von vornherein ein Ausbrechen oder Eskalieren eines Konfliktes verhin-
dern. Kurative Konfliktbehandlung setzt ein, wenn bereits ein Kampf gegeben ist
bzw. Schaden aufgetreten ist. Im Kapitel {iber die Interventionen gehen wir noch
ausfithrlich auf beide Arten ein.

Sowohl fiir praventive als auch fiir kurative Konfliktbehandlung unterscheiden
wir die gangigsten Bezeichnungen, je nachdem sie auf die folgenden Aspekte eines
Konfliktes gerichtet sind:

1. Beeinflussung des vorhandenen Konfliktpotentials: Es kann an personlichen Fak-
toren der Parteien liegen, dass eine Spannung zu einem Konflikt eskaliert:Die
Charakterstruktur, bestimmte Verhaltensgewohnheiten, Auffassungen, In-
tentionen usw. — Es kann an sachlichen Faktoren liegen: Die mangelhafte Orga-
nisationsstruktur, eine unzureichende Funktionsabgrenzung, Probleme der Ab-
lauforganisation usw. Diese Faktoren konnen in wechselseitiger Vernetzung Kon-
flikte zwischen Aktoren begiinstigen, fordern oder sogar provozieren. Interven-
tionen kénnen sich vorrangig auf diese Faktoren des Konfliktpotentials richten.

2. Beeinflussung des Konfliktprozesses: Durch Aktionen und Gegenaktionen ent-
steht eine Kette verbaler oder nonverbaler Verhaltensweisen. Der Konflikt-
prozess wird von Mechanismen bestimmt, die zu Verzerrungen im Denk- und
Vorstellungsleben und in der Wahrnehmungsfahigkeit der Parteien fiihren;
andere Mechanismen verstirken das gegenseitige Misstrauen, oder es tritt eine
Radikalisierung im Willensleben auf. All dies fiihrt zu Verkettungen und Ver-
strickungen des Konfliktprozesses. Interventionen kénnen sich auf die Fakto-
ren des Konfliktprozesses konzentrieren.

3. Beeinflussung der Konfliktfolgen: Der Konfliktprozess hat zu sachlichen oder
personlichen Auswirkungen gefiihrt: Jemand fiihlt sich beleidigt oder ausge-
stoflen, der Umsatz ist durch die Konflikte gesunken oder im Zuge des Kamp-
fes ist konkreter Sachschaden aufgetreten usw. Diese Wirkungen kénnen be-
absichtigt oder unbeabsichtigt sein.
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In der Literatur hat sich ein Sprachgebrauch eingebiirgert, der unseren Definitio-
nen entspricht (siehe E. Regnet 1992; A. Hugo-Becker und H. Becker 2000).

Die MaRnahme «x/y» richtet sich schwerpunktmaRig auf...
Konflikt-Potential |Konflikt-Prozesse |Konflikt-Folgen

Konfliktldsung

Konfliktmanagement

Konfliktkontrolle
Konfliktbeherrschung

Konfliktregelung
Konfliktregulierung
Konfliktiiberbriickung

Konfliktreduktion
Konfliktunterdriickung
Konfliktvermeidung

entweder: oder: oder:
Konfliktsubstitution
Konfliktersatz
Konfliktvermeidung
Konfliktbehandlung Allgemeiner Uberbegriff

Fig. 1.2: Schwerpunkte der Interventionsarten. Begriffsiibersicht

Konfliktlosung (resolution of conflicts, conflict-solving): Nach dem Verstidnd-
nis der meisten Autoren soll Konfliktlosung die Quellen des Konfliktes beseitigen.
R. Walton (1969, p. 5) betont, dass mit Konfliktlosung die wirksame und zumeist
endgiiltige Beseitigung der urspriinglichen Differenzen und Spannungen der
Parteien erreicht werden soll. Konfliktinterventionen konzentrieren sich hier-
bei vor allem auf das Konfliktpotential, indem z. B. die Organisation verbessert
wird, Zielkonflikte bereinigt werden, der Einsatz knapper Giiter allgemein oder
durch organisatorische Mafinahmen geregelt wird; oder es kommt zum Personal-
austausch, unterqualifizierte Mitarbeiter werden weitergebildet und dergleichen.
Ahnlich gebraucht J. Galtung (1973) diesen Begriff: Konfliktlosung setzt voraus,
dass die vordem unvereinbaren Ziele der Parteien durch Interventionen wieder
vereinbar geworden sind und sich die Beziehungen zwischen den Parteien wie-
der normalisieren. Also: Konfliktlosung wirkt auch auf den Konfliktprozess ein,
durch Klarung der Vorstellungen und Haltungen der Parteien oder durch wirksa-
me Beeinflussung der Bedingungen fiir eine De-Eskalation des Konfliktprozesses.
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Konfliktmanagement bedeutet, dass sich die Interventionen hauptséchlich auf
den Konfliktprozess richten (R.Kahn und E.Boulding 1964; R. Walton 1969), so
dass die Konflikte einen guten Verlauf nehmen. Es wird mit einer Verbesserung der
Vorstellungen, Einstellungen und Verhaltensweisen der Konfliktparteien versucht,
die gegenseitige Aggressionssteigerung zu durchbrechen. Oft liegt dem Konfliktma-
nagement die Auffassung zugrunde, dass Gegensitze wesentliche Elemente des so-
zialen Lebens sind und deshalb die Konfliktparteien lernen sollten, mit ihnen weni-
ger destruktiv umzugehen (so auch K. Boulding 1964, pp.75f. und K. Thomas 1976).

Konfliktkontrolle, Konfliktbeherrschung: Die moglichen schéddlichen Folgen so-
zialer Konflikte sollen unterbunden oder minimalisiert werden, ohne aber direkt
auf das Konfliktpotential oder den Konfliktprozess Einfluss auszuiiben. Dies kann
u. a. durch Strafen, Schadensvergiitungen und dergleichen geschehen.

Konfliktregelung, Konfliktregulierung, Konfliktiiberbriickung, Konfliktkanali-
sierung: Mit diesen MafSnahmen ist eine dufSere Beeinflussung des Verhaltens der
Parteien durch gegenseitig vereinbarte oder generell auferlegte Regelungen be-
zweckt. B. Riittinger (1980, p. 196) spricht von «Konfliktiiberbriickung», wenn eine
Konfliktlosung nicht erreichbar ist: durch Eingreifen des Vorgesetzten, Betonung
gemeinsamer Ziele usw. tritt der Konflikt in den Hintergrund. Verschiedene For-
men der «institutionalisierten Konfliktlosung» (J. Galtung 1973) sowie «Konflikt-
regulatoren» sind Konfliktregelungen in diesem Sinne.

Konfliktreduktion, Konfliktunterdriickung, Konfliktvermeidung: So wird zu-
meist polemisch eine Abschwichung der Konfliktaulerungen im Konfliktpro-
zess genannt. H. Schmid (1972) bezeichnet alle sozialwissenschaftlich fundierten
Ansitze der Konfliktbehandlung als blof3e «Konfliktreduktion», weil sie — wie er
meint — nur die Formen und Auswirkungen der Konflikte im Interesse des kapita-
listischen Systems abschwichen, ohne auf die prinzipiellen Probleme einzugehen.

Konfliktsubstitution, Konfliktersatz, Konfliktverschiebung: Dies bedeutet, dass
wahlweise auf einen oder mehrere der Ankniipfungsmomente (Potentiale, Pro-
zesse, Folgen) so eingewirkt wird, dass die urspriinglichen Faktoren des Konfliktes
in den Hintergrund treten, oder indem die Aggression auf andere Personen oder
Objekte abgelenkt oder umgeleitet wird. Dies kann geschehen, indem z. B. die an-
fanglichen Streitpunkte durch weniger schwierige ersetzt werden, oder indem sich
die Parteien durch andere Personen vertreten lassen usw.

G. Schwarz (1995) beschreibt als «Konfliktlosungen» einige Vorgehensweisen,
die einerseits von den Konfliktparteien als Verfahren der Konfliktaustragung oder
der Konfliktbewiltigung gesucht werden: u. a. Flucht, Vernichtung des Gegners,
Unterordnung des einen unter den anderen usw. (p.215ff.). Schwarz erwdhnt zwar
nicht die Quellen, kniipft jedoch deutlich an bei den Modellen von R. Blake, H. She-
pard und J. Mouton (1964) sowie K. Thomas und L. Pondy (1977, p.109ff.). Mit den
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hier angefithrten Haltungen werden typische unkritische Losungserwartungen der
Parteien oder praktizierte Mechanismen der Konfliktverschiebung usw. beschrie-
ben und reflektiert, jedoch keine Konfliktinterventionen geboten, die bei einer Er-
kenntnis der wirksamen Prozesse und Mechanismen in Konflikten ansetzen.

Aus diesen unterschiedlichen Bezeichnungen ergeht bereits, dass es viele
Wege der Konfliktbehandlung gibt. Es ldsst sich nicht von vornherein sagen, dass
einer davon schlecht sei. Es kommt vielmehr auf die gesamte Situation an, auf
die Bereitschaft der Konfliktparteien, die verfiigbare Zeit und Energie und Fach-
kenntnis - und auf die Haltung der Drittpartei.

1.5 Der Aufbau des Buches

Im unmittelbar folgenden Kapitel 2 stellen wir die seelischen Faktoren dar, die in
jedem Konflikt eine Rolle spielen. Es kommt zu besonderen Veranderungen und
Tritbungen im Wahrnehmen, Denken und Vorstellen der Konfliktparteien; das
Gefiihls- und das Willensleben wird stark beeintrachtigt — und all dies resultiert
in Verhaltensweisen, die zu einer weiteren Verstrickung im Konflikt fithren. Dieses
Kapitel ist die Basis fiir die weiteren orientierenden und diagnostischen Aktionen
jeder intervenierenden Partei.

Vor jeder Intervention brauchen wir eine grobe Orientierung: Was spielt sich
ab? Wie gehen die Parteien miteinander um? Welche Chancen hat eine Konflikt-
behandlung?

Von dieser ersten Orientierung hangt bereits viel ab: Wie soll ich Informatio-
nen einholen? Wenn wir hier zu Anfang den falschen Weg einschlagen, dann kann
bereits vieles verdorben sein. Deshalb muss uns diese erste Orientierung ausrei-
chende Anhaltspunkte liefern, wie wir die ersten Schritte zu setzen haben und was
wir tun konnen, um tiberhaupt einen Zugang zum Konflikt zu gewinnen. Wir kén-
nen auch erkennen, was wir unbedingt unterlassen sollen.

Diesen Zwecken dient unsere Darstellung der Konflikttypen in Kapitel 3.

Nach dieser ersten Orientierung konnen wir zur eigentlichen Diagnose schrei-
ten. Kapitel 4 erortert die Dimension der Diagnose, deren Erkundung gleichzeitig
Ansatzpunkte fiir die Konfliktbehandlung ergeben muss. Die Kernfragen der Dia-
gnose sind in Kiirze:

1. Um welche Streitfragen geht es den Konfliktparteien eigentlich? Was ist der
Streitgegenstand?

2. Wie ist es dazu gekommen? Was spielt sich dabei gegenwirtig ab? Hier stellen
wir die wichtigsten Diagnosegesichtspunkte zur Eskalation dar. Das Verstehen
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der eskalierenden Prozesse ist fiir uns die wichtigste Basis fiir strategische
Entscheidungen der Konfliktbehandlung. Im Teil 2 gehen wir dann in allen
Details auf die vielfiltigen Mechanismen der Eskalation ein.

3. Wer streitet eigentlich mit wem? In diesem Abschnitt sehen wir uns die Be-
schaffenheit der Konfliktparteien genau an.

4. Wie stehen die Parteien zueinander? Wie gehen sie mit den gegenseitigen Be-
ziehungen eigentlich um? Welche Zwinge schaftt die Organisation? Wie ge-
stalten die Parteien informell die gegenseitigen Beziehungen?

5. Worauf wollen die Konfliktparteien eigentlich hinaus? Warum und wozu bege-
ben sie sich in den Konflikt? Was wollen sie damit gewinnen? Was setzen sie
dafiir ein? Wie stehen sie grundsatzlich zu Konflikten?

Fiir die vertiefte Diagnose in Organisationen werden im Kapitel 5 noch verschie-
dene Aspekte behandelt: Wie stehen die Anfithrer der Konfliktparteien zu ihren
eigenen Leuten? Welche Rollen bilden sich dabei?

Teil 2 ist eine Erweiterung und Vertiefung der Konfliktdiagnose.

Hier lege ich den Kern meines Konfliktmodells nochmals unter die Lupe: Die
Dynamik der Eskalation. Was spielt sich im einzelnen ab? Erst durch griindliche
Kenntnis der Eskalationsdynamik konnen wir die fiir jede Konfliktsituation pas-
sende Rolle, Strategie und Interventionsform finden. Seit dem Erscheinen der
ersten Auflage unseres Buches Konfliktmanagement 1980 haben wir von vielen
professionellen Helferinnen und Helfern in Konflikten dafiir iiberwiltigende Be-
statigungen bekommen. Es hat seinen praktischen Wert deutlich bewiesen.

Teil 3 befasst sich mit den Moglichkeiten der Konfliktbehandlung. Wir kniip-
fen dabei an die diagnostischen Uberlegungen des Teils I an und bringen zu den
einzelnen Ansatzpunkten eine Vielzahl methodischer Moglichkeiten. Diese weiten
wir in den letzten Kapiteln aus zu Interventionsstrategie-Konzepten und Rollen-
modellen fiir die Drittpartei.

Die Beschiftigung mit sozialen Konflikten fithrt unweigerlich in eine sehr
komplexe Materie. Dabei mussten wir aus vielen wissenschaftlichen Disziplinen
schopfen: Aus Psychologie und Psychiatrie, im besonderen aus den modernen
Konzepten der Familientherapie, der Organisations- und Fithrungslehren, der So-
ziologie und Politikwissenschaften. Dadurch lauft natiirlich auch der Leser immer
wieder Gefahr, auf Gebiete zu kommen, die ihm weniger vertraut sind und wo
er den roten Faden nur zu leicht verlieren kann. Diese Ubersicht mag ein wenig
dazu beitragen, angesichts der vielen verschlungenen Wege und Pfade heil aus dem
Wald zu gelangen und wieder zu den Hauptstrassen zuriickzufinden.
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2. Menschenbild
und soziale Konflikte

2.1 Das dreifaltige Wesen des Menschen

Die theoretische und praktische Beschiftigung mit sozialen Konflikten fiihrt zu ei-
ner tieferen Auseinandersetzung mit Natur und Wesen des Menschen. So hatte z. B.
Sigmund Freud auf Grund der von ihm beobachteten Konflikte sein Bild der drei
Seelenschichten des Menschen erarbeitet: «Es», «Ich» und «Uber-Ich». Spitere Kon-
fliktpsychologen stellten wieder andere Schichten oder Wesensglieder der mensch-
lichen Personlichkeit dar, zwischen denen Spannung oder Harmonie bestehen kann.

Wir griinden unsere eigene Arbeit als Konfliktforscher und praktischer Kon-
fliktberater auf ein ganzheitliches Menschenbild, das den Menschen als dreifiltiges
Wesen versteht: Leib — Seele — Geist. Der Mensch ist mit seiner Leiblichkeit Teil
der physischen Welt und der Naturkrifte; mit seiner Seele lebt er im psychischen
und sozialen Element und hat Beziehungen zu anderen beseelten Wesen, wird von
diesen beeinflusst und nimmt selber auf sie Einfluss; und als geistiges Wesen kann
der Mensch Erfahrungen mit geistigen Wirklichkeiten haben. Wie V. Frankl (1969,
p. 76) anerkennen wir, dass sich das eigentlich menschliche und soziale Geschehen
nur verstehen lasst, wenn wir den Menschen nicht blof3 auf seine Leiblichkeit oder
auf blofle psychische Gegebenheiten reduzieren. Leib, Seele und Geist sind die drei
Dimensionen des ganzen, d. h. unteilbaren menschlichen Wesens.

Die heute herrschende Denkrichtung in der Medizin der westlichen Kultu-
ren sowie die behavioristische Psychologie kniipfen an das materialistische Men-
schenbild an, das die physische Korperlichkeit und Tierhaftigkeit des Menschen
betont (siehe dazu vor allem D. Morris 1967). Als neueste Stromung haben sich
dazu die Bio-Soziologie und Tier-Atiologie gesellt, die es unternehmen, aus den
Experimenten mit Tieren Erkenntnisse fiir das menschliche Verhalten zu gewin-
nen (J. Eibl-Eibesfeldt, K. Lorenz, N. Tinbergen, D. Morris usw.).

Eine andere Schule geht von dem Paradigma aus, dass der Mensch als psycho-
soziales Wesen weitgehend von den kulturellen, sozialen und 6konomischen Ge-
gebenheiten seiner Gesellschaft geformt wird: Milieu, Schule, Bevolkerungsschicht
usw. werden in erster Linie als pragend fiir das Seelenleben und die soziale Person
des Menschen betrachtet. Die meisten Ansdtze der Kleingruppen-Psychologie, der
Sozialpsychologie und Gruppendynamik legen ihren Theorien ein solches Bild zu-
grunde.



