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Vorwort «

Vorwort

Das Interesse an Konflikten ist ungebrochen, sie sind ja auch Teil
unseres Lebens. Wie sehr, zeigen die Anfange der Konfliktforschung.
Der kalte Krieg hat urspringlich den Anstof fur die sozialwissenschaft-
liche Konfliktforschung gegeben. Das Interesse war eindeutig politi-
scher Natur: Wie kann Entspannung gelingen, um den Ausbruch eines
dritten Weltkriegs zu verhindern? Das Thema Gewalt hat sich seitdem
aufBenpolitisch wahrlich nicht erledigt, ist aber — zumindest in Europa —
in den Binnenraum der Gesellschaft (Familie, Schule) gewandert und
dort nicht weniger brisant.

In den beiden letzten Dekaden sind vermehrt Verfahren der Mediation
sowie Prozesse des Verhandeins, besonders im interkulturellen
Kontext, in den Mittelpunkt getreten. Es hat den Anschein, als ob die
Verhandlungspsychologie das Erbe der klassischen Konfliktforschung
antreten wirde. Immerhin ist diese Thematik im globalisierten Kontext
kultur- und branchenUbergreifend auerordentlich anschlussfahig.

In die 9. Auflage sind einige neuere Entwicklungen eingeflossen. Der
Text ist gestrafft und teilweise anders geordnet, die Beispiele sind
adaptiert, der Vorrang der Konfliktbewaltigung vor der Konflikttheorie ist
noch starker herausgestellt. Zwei gewichtige Veranderungen betreffen
die differenziertere Typologie der Konfliktstile und die neu konzipierten
Formen der Konfliktbewaltigung. Dazu zahlt insbesondere der Umgang
mit Wertkonflikten, die nach Einschatzung des Verfassers immer be-
deutsamer werden, allerdings als »Verfahrenskonflikte« verdeckt (und
damit formalisiert) bleiben. Im Literaturverzeichnis sind jene Publikati-
onen angegeben, die der Verfasser flr lesenswert halt, auch wenn er
daraus nicht zitiert hat.

Die 15. Auflage wurde durchgesehen und um einen gemeinsam mit
Rechtsanwalt Prof. Dr. Georg Berkel erstellten Beitrag Uber Mediation
erweitert.

Kranzberg, im Herbst 2024
Karl Berkel
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Konflikte verstehen «

1 Konflikte verstehen
1.1 Konflikt — meine Einstellung
Ubung 1: Assoziation zum Wort »Konflikt«

An was denken Sie, wenn Sie das Wort »Konflikt« horen? Schreiben Sie
auf, was lhnen spontan einfallt.

Ziehen Sie nun einen Saldo: Uberwiegen eher positive, negative oder
neutrale Assoziationen? Welche Erfahrungen kommen darin zum Aus-

druck? Ubrigens, bei den meisten Menschen (iberwiegt die negative
Bilanz.

Die eigene Einstellung zum Konflikt ist von zentraler Bedeutung. Sie
kommt in den beiden fundamentalen Emotionen Angst und Arger zum
Ausdruck. Wozu neigen Sie eher?

Angst Arger
defensiv aggressiv
reagieren attackieren
flichten beschuldigen

Ubung 2: Mein Konfliktverstandnis

Denken Sie einmal darlber nach, wie Sie diese spezifische Konflikt-
reaktion entwickelt haben. Hilfreich ware, die folgenden Fragen im
Gesprach mit einem Partner zu erortern.

e Was war die Streitkultur in meiner Familie? Wie sind meine
Eltern (Vater, Mutter) mit Konflikten umgegangen?

Konflikttraining - AHF 15 © EDITION WINDMUHLE Hamburg 9 «



» Konflikte verstehen

¢ Welche Konflikterlebnisse als Kind sind mir besonders in
Erinnerung? Wie denke ich heute dartber?

e Auf welche Menschen und Situationen reagiere ich besonders
stark (Angst oder Arger)? Lasst sich ein Muster erkennen:
»Immer dann, wenn ...?«

e Wie passt die Streitkultur meiner Organisation(-seinheit) zu
meinen Erfahrungen? Weshalb habe ich gerade diese Firma
ausgewahlt?

¢ Welche Haltung in Konflikten winsche ich mir kiinftig? Woran
konnte ich merken, dass ich im nachsten Konflikt diese Haltung
praktiziere?

Meine Grundhaltung gegenuber Konflikten — Flucht oder Kampf — be-
einflusst

e die Wahrnehmung: Nehme ich Signale ubersensibel oder
realistisch wahr?

e die Gefuhle: Misstraue ich der Gegenseite oder vertraue ich ihr?

e die Motivation: Will ich kooperieren, konkurrieren oder suche ich
nur meinen Vorteil?
!

e das Verhalten: Was ist mein typischer Konfliktstil?

Wahrnehmung, Gefuhle und Motivation bundeln sich im Verhalten, dem
bevorzugten Konfliktstil. Daraus entwickelt sich die Konfliktbewaltigung.
Gelingt oder misslingt sie, wirkt das wiederum auf die Einstellung zu-
ruck: Ein sich selbst verstarkender Kreislauf entsteht.

Lebens- Seelische Verhalten Wirkung
geschichtlich Prozesse
gepragte
Einstellung

Haltung

/N

Flucht Kampf

1 |

Abb. 1: Der Konfliktkreis

Konfliktstil Konflikt-
Wahrnehmung bewéltigung
Gefiihle

Motivation

unpassend passend

destruktiv  konstruktiv
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Konflikte verstehen «

Der Konfliktkreis liefert die Basis fur eine Diagnose, die von innen,
durch die Introspektion der Parteien, wie von aufen, durch die Beob-
achtung anderer, erfolgen kann.

¢ AuBenstehende (Dritte Parteien, Berater) kdnnen einen Konflikt, weil
unbeteiligt, meist sachlicher analysieren. Sie sind mehr am Prozess
als am Ergebnis interessiert. Ein Therapeut Uberlasst dem Paar die
Entscheidung, die Ehe weiterzufiihren oder sich scheiden zu lassen.
Der Vorgesetzte traut seinen Mitarbeitern zu, nach einer Auseinander-
setzung selber eine Form zu finden, wie sie sich wieder arrangieren.

 Parteien sind durch den Konflikt unmittelbar betroffen. Ihnen ist das
Ergebnis keineswegs gleichgultig, sie streiten ja, um ein fir sie glns-
tiges Resultat herauszuholen.

Da wir uns in der Innenschau leicht tauschen kénnen, fordert ein um-
fassendes Konfliktverstandnis beide Perspektiven: Die Reflektion des
Erlebens muss durch die Riickmeldung der Beobachter erganzt werden.

Die vorliegende Publikation liefert theoretische Begrindungen und
praktische Hilfen, um beide Perspektiven, des Beobachters und des
Beteiligten, zu verstehen und einzuuben. Konflikte bei anderen diagnos-
tizieren zu konnen, hilft im eigenen Fall kaum weiter; sich auf das eige-
ne Konflikterleben zu konzentrieren, erweitert nicht unsere Kenntnisse
und Fertigkeiten.

Die eingangs intuitiv vorgenommene Selbsteinschatzung soll deshalb
durch die Betrachtung von auflen erganzt werden.

1.2  Konflikt — von aufSen gesehen
Definition: Ein Konflikt liegt dann vor, wenn zwei Elemente gleichzeitig
gegensatzlich oder unvereinbar sind.

Der neutrale Ausdruck Elemente soll anzeigen, dass die verschiedens-
ten Inhalte in Widerstreit geraten konnen:

e Gedanken: Ich schaffe das schon. — Ich schaffe es doch nicht.
e Wiinsche: Ich will Karriere machen. — Ich will aber nicht umziehen.

* Verhalten: Ich fahre gern Auto. — Ich trinke gern Alkohol.

Konflikttraining - AHF 15 © EDITION WINDMUHLE Hamburg 11 «



» Konflikte verstehen

 Absichten: Der Mitarbeiter sucht die Nahe zum Chef. — Gleichzeitig
weif er, den Chef interessiert nur die Leistung.

e Beurteilungen: Um den Klimawandel zu stoppen, muss Energie ge-
spart werden — Nicht sparen, sondern neue Energieformen finden, ist
zielfUhrender.

* Bewertungen: Ein Mitarbeiter halt seinen Vorschlag fur durchdacht
und realisierbar. — Der Vorgesetzte lehnt ihn als nicht finanzierbar ab.

* Personen: Zwei Mitarbeiter empfinden starke Abneigung gegeneinan-
der, sie weigern sich, in der gleichen Gruppe zusammenzuarbeiten.

e Gruppen: Arbeitgeber — Arbeitnehmer, Vorstand — Betriebsrat, Ver-
kaufsabteilung — Produktion.

Den Konflikt machen nicht die Inhalte aus, die konnen fast beliebig
sein, sondern die formale Zuordnung, dass sie nicht gleichzeitig ver-
wirklicht werden konnen, in Gegensatz zueinander stehen oder in sich
unvereinbar sind. Diese Zuordnung stellen nicht die Elemente her, son-
dern der Mensch. Um handeln zu konnen, muss er aus der Vielzahl von
Anreizen und Angeboten auswahlen, werten, vorziehen und hintanstel-
len, kurz: entscheiden. Der Druck kann von auen (Forderung) oder von
innen (Selbstbild) zusatzlich verstarkt werden. In beiden Fallen ent-
stammt er dem Bedurfnis nach klarer Orientierung und zielbezogener
Handlungsfahigkeit.

Der Mensch braucht beides:

e Orientierung: Eine innere Ordnung, ein Wertgefuge, das ihm erlaubt,
Widerfahrnisse und Entscheidungen einzuordnen. — Schicksalstrach-
tige Ereignisse (schwere Krankheit, Arbeitslosigkeit, Verlust eines ge-
liebten Menschen) stellen diese Ordnung in Frage, destabilisieren die
gewohnte Sicherheit, verlangen nach einer neuen Sinngabe.

e Handlungsfahigkeit, um die taglichen Aufgaben, die das Leben stellt,
fortgesetzt zu erflllen. — Konflikte unterbrechen die Kontinuitat des
taglichen ziel- und aufgabenbezogenen Handelns.

Daraus folgen charakteristische Merkmale von Konflikten:

» Konflikte signalisieren Stérungen: Sie unterbrechen, wenn auch nur
vortibergehend, den Handlungsablauf und zwingen uns, zuerst die
Orientierung wiederzugewinnen.

» 12 Konflikttraining - AHF 15 © EDITION WINDMUHLE Hamburg



Konflikte verstehen «

» Konflikte sind affektgeladen: Wir fihlen uns angespannt, stehen un-
ter Druck, sind wutend und gereizt, voller Angst und Unsicherheit.

» Konflikte entwickeln sich dynamisch, haben die Tendenz zu eskalie-
ren: Sie weiten sich auf mehr Menschen und Themen aus, nehmen
an Intensitat zu.

» Konflikte drangen auf eine Losung: Man kann die Spannung nicht
ignorieren, sie muss irgendwie »aufgelost« werden. Erst dann kdnnen
wir uns wieder dem Alltag zuwenden.

Die Eigenart von Konflikten hat Folgen fir die Konfliktbewaltigung.

e Wer in einen Konflikt gerat, wird emotional aufgeladen, erregt und
angespannt. Wer absichtlich den Konflikt mit anderen (Partner,
Vorgesetzten, Kollegen, Nachbarn) sucht, sollte nicht nur wissen, wie
er vorzugehen hat, sondern auch, wie er seine Erregung — Angst oder
Arger — so weit kontrollieren kann, dass er den Konflikt im Griff hat.

* Wer gezielt Konflikte provoziert, um z. B. organisatorische Verande-
rungen voranzutreiben, soll sich bewusst sein, dass er damit eine
Menge Emotionen freisetzt. Fur sie gilt das oben Gesagte: Der Erfolg
hangt nicht nur von der Strategie ab, sondern von der Fahigkeit der
Beteiligten, Konflikte emotional zu bewaltigen. Wo das Management
dies gering schatzt, wird es mit Widerstand konfrontiert. Dies gilt
auch fur strukturelle (Matrixorganisation) oder politische (Streitkultur)
Konzepte, die einen permanenten Konfliktaustrag als effizient oder
emanzipatorisch proklamieren.

Generelle Voraussetzung fur erfolgreiche Konfliktbewaltigung ist die
Fahigkeit, Belastungen standhalten zu kénnen. Eine hohere Belast-
barkeit absorbiert problemlos die alltaglichen Widrigkeiten und bietet
genug Rezeptionsraum, groRere Konflikte alternativ und energisch an-
zugehen (vgl. Ekkehard Crisand & Ute Lyon, Anti-Stress-Training, in
dieser Reihe).

Das emotionale Erleben belastet die Parteien — jetzt, doch mittel- und
langfristig sind sie meist dankbar, einen Konflikt gewagt und durchge-
standen zu haben. Die positiven Funktionen von Konflikten sind be-
trachtlich, man muss sie sich haufig ins Gedachtnis rufen (Morton
Deutsch, 1976, S. 17).
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» Konflikte verstehen

» Konflikte machen erst Freiheit moglich. Je mehr Widerspriche im
Konflikt aufeinanderprallen, desto groRer die Chance, dass sie sich
gegenseitig schwachen — und damit der Person die Maglichkeit er-
offnen, von ihnen frei zu werden. »Jedes Determinationsplus birgt
Freiheit.« (Odo Marquard, 2007, S. 121).

weisen auf Probleme hin

verhindern regen Interesse

Stagnation \ / und Neugierde an

Konflikte

setzen / \ fordern

Entscheidungen

Energie frei
heraus
I6sen Veranderungen aus
in der Personlichkeit in der Gesellschaft

Abb. 2: Positive Funktionen von Konflikten (nach Morton Deutsch)

Spontanes Erleben und bewusste Strategie klaffen bei Konflikten aus-
einander. Die Parteien erleben den Konflikt in aller emotionalen Dichte
und sind deshalb bestrebt, moglichst rasch aus dieser misslichen Lage
herauszukommen. Beobachter Uberblicken einen groferen Zeitraum
und vermogen besser einzuschatzen, welche erwlinschten Effekte der
Schmelzofen Konflikt hervorbringt. Aus noch groRerer Perspektive zeigen
historische Analysen tatsachlich die transformierende Kraft sozialer
und politischer Konflikte. Die europaische Einigung ist ohne permanen-
te Konflikte gar nicht denkbar. Offentliche Auseinandersetzungen, so
heftig sie zeitweise gefuhrt werden, wirken keineswegs dysfunktional,
sondern integrativ, wie die Analyse internationaler Medienberichte Uber
heifs umkampfte politische Themen zeigt (Barbara Berkel, 2006).
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Konflikte verstehen «

Ubung 3: Durch Konflikte Positives bewirken

Erinnern Sie sich bitte an Konflik_te in der Familie oder Arbeit, durch
die Sie Positives bewirkt haben: Anderungen, Entwicklungen, Klarun-
gen bei sich und anderen.

e Um was ist es (lhnen) gegangen?

e Wie haben Sie die Situation damals erlebt? Wie haben Sie
agiert und reagiert?

e Wie erklaren Sie sich heute die positiven Wirkungen?

e Wie hat diese Erfahrung Ihr Verstandnis von Konflikten
verandert?

1.3  Einteilung von Konflikten

Eine grundlegende Einteilung unterscheidet Konflikte danach, ob sie in
der Person oder zwischen Personen auftreten. Seelische und soziale
Konflikte stehen in engem Zusammenhang, der am Ende dieses Kapi-
tels naher dargelegt wird.

1.3.1 Seelische Konflikte

Die bekannteste Einteilung stammt von dem Psychologen Kurt Lewin.
Er unterscheidet Konflikte danach, welche Kraftekonstellation auf eine
Person einwirkt. So kommt er zu drei Konflikttypen.

Die Person steht zwischen zwei Zielen, die sie fur gleich wertvoll
halt, aber nicht gleichzeitig anstreben/erreichen kann.

Abb. 3: Annaherungs-Annaherungs-Konflikt

Beispiele: Ein Schulabganger muss zwischen zwei Berufen entschei-
den, die beide seinen Interessen und Neigungen entsprechen. — Ein
Mitarbeiter kurz vor dem Karrieresprung erhalt durch einen Headhun-
ter ein attraktives Angebot von der Konkurrenz.
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» Konflikte verstehen

Im Annaherungs-Annaherungs-Konflikt muss die Person zwischen posi-
tiven Moglichkeiten entscheiden. Die Person kann den Konflikt I6sen,
indem sie auf eine Moglichkeit verzichtet. Wenn sie vom Verzicht Nach-
teile beflrchtet, dann verwandelt sich dieser an sich harmlose Konflikt
in einen (schwieriger zu bewaltigenden) Annaherungs-Vermeidungs-
Konflikt (s. u.).

Beispiel: Ein Beamter schatzt den sicheren Arbeitsplatz, hatte aber
gern das Gehalt eines Studienkollegen in der Wirtschaft. Bei einem
Jahrgangstreffen wird ihm die negative Seite seiner Entscheidung far
den offentlichen Dienst schmerzlich bewusst.

Die Person muss zwischen zwei Gegebenheiten entscheiden, die
sie beide als Ubel ansieht.
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Abb. 4: Vermeidungs-Vermeidungs-Konflikt

Beispiele: Bei einem Rentner wird ein Tumor diagnostiziert. Er muss
zwischen einer Chemotherapie oder »der Natur ihren Lauf lassen«
wahlen — beides mit ungewissem Ausgang. — Ein Mitarbeiter gerat mit
einer wichtigen Terminarbeit in Verzug. Sein Chef steht vor der Wahl,
ihn hart anzugehen (was er scheut) oder die Arbeit am Wochenende
selber zu Ende zu bringen.

Vermeidungs-Vermeidungs-Konflikte kennzeichnen auch die Pflichten-
kollision. Unausweichliche Konstellationen erleben wir als Dilemma,
existenzielle erheben sich zur Tragik: Der Mensch kann, was immer er
tut, dem Ubel nicht ausweichen.

Beispiel: Ein sozial gesinnter Unternehmer hat nur die Wahl, einen
Teil seines Personals zu entlassen oder Konkurs anzumelden.

Die Person steht vor einer Entscheidung, die ihr sowohl Wertvolles
wie Ubles bringt.
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Abb. 5: Annaherungs-Vermeidungs-Konflikt
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