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Was sind Konflikte?

Konflikte entstehen, wenn der Handlungsplan einer Person (oder einer Gruppe) den
Handlungsplan einer anderen Person (oder Gruppe) massiv behindert oder unmoglich
macht. Sie werden {iberwiegend als soziale oder interindividuelle Konflikte bezeich-
net. Daneben gibt es auch personliche oder intraindividuelle Konflikte, also Konflik-
te, die eine Person in und mit sich herumtrigt. Auch diese Konflikte entstehen durch
sich widersprechende Handlungspldne und Bediirfnisse (z.B. wenn eine Person zwi-
schen zwei Bestrebungen sich nicht entscheiden kann).

Glasl definiert soziale Konflikte als eine Interaktion zwischen Akteuren, wobei we-
nigstens ein Akteur Unvereinbarkeit

* im Denken, Vorstellen, Wahrnehmen und/oder

¢ Fiihlen und/oder

*  Wollen
mit dem anderen Akteur so erlebt, dass im Realisieren eine Beeintrachtigung durch
den anderen Akteur erfolgt. (Glasl, 1992)

Auswirkungen von Konflikten

Konflikte werden von den meistens Menschen als unangenehm empfunden. Sie fithren
zu inneren Spannungen bei den am Konflikt Beteiligten, sie beeintrichtigen das sozi-
ale Miteinander, die zwischenmenschlichen Beziehungen und sie verhindern die L6-
sung von Aufgaben und Problemen auf der Sachebene.

Wichtige Merkmale von Konflikten sind im Folgenden zusammengestellt (nach
Deutsch, 1976). Dabei konnen die beschriebenen Verhaltensmuster die Folge eines
Konfliktes sein. Sie tragen jedoch auch zur Entstehung von Konflikten bei bzw. ver-
stiarken diese und behindern eine Losung.

Konflikte haben Auswirkungen auf die Kommunikation der Konfliktparteien und der
anderen Organisationsmitglieder:

* Die Kommunikation ist nicht offen und aufrichtig
* Informationen sind unzureichend oder bewusst irrefiihrend — Geheimniskrédmerei
und Unaufrichtigkeit nehmen zu
*  Drohungen und Druck treten an Stelle von offenen Diskussionen und Uberzeu-
gungen
Auch die Wahrnehmung des anderen veriandert sich in Konfliktsituationen:

¢ Unterschiede und Differenzen in Interessen, Meinungen und Wertiiberzeugungen
treten hervor
* Es wird deutlicher gesehen, was trennt, statt was verbindet
* Versohnliche Gesten des anderen werden als Téduschungsversuche gedeutet, sei-
ne Absichten als feindselig und bosartig beurteilt, er selbst und sein Verhalten
einseitig und verzerrt wahrgenommen.
Konflikte verdndern die Einstellungen zueinander:

¢ Vertrauen nimmt ab und Misstrauen zu

*  Verdeckte und offene Feindseligkeit entwickeln sich

¢ Die Bereitschaft nimmt ab, dem anderen mit Rat und Tat zur Seite zu stehen

* Die Bereitschaft nimmt zu, den anderen auszunutzen, blozustellen, herabzuset-
zen
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Auch hinsichtlich des Aufgabenbezugs haben Konflikte Auswirkungen:

* Die Aufgabe wird nicht mehr als gemeinsame Anforderung wahrgenommen, die
am zweckmaBigsten durch Arbeitsteilung bewaltigt wird, in der jeder nach sei-
nen Kriften und Fahigkeiten zum gemeinsamen Ziel beitrigt

¢ Jeder versucht, alles alleine zu machen: er braucht sich so auf den anderen nicht
zu verlassen und entgeht damit der Gefahr, ausgenutzt und ausgebeutet zu wer-
den

Die Auswirkungen dieser Konflikte konnen negative Folgen fiir die Organisation, ihre
Mitglieder und deren Aufgabenerfiillung haben, und machen es notwendig, Konflikte
aktiv anzugehen und zu bearbeiten.

Konflikte sollten aber nicht nur negativ gesehen werden. Sie haben auch eine positive
Seite. Der Soziologe Dahrendorf sieht sogar Konflikte als den eigentlich schopferi-
schen Kern freiheitlicher Gesellschaften: ,, Im Konflikt liegt der schopferische Kern
aller Gesellschaft und die Chance der Freiheit.* (Dahrendorf, 1972).

Konflikte fiihren dazu, dass sich Personen iiber das Vorhandensein von Regeln und
Normen bewusst werden. Dadurch kénnen neue Strukturen und Regeln herausgebildet
werden. Sie fiihren damit zu einem gréfleren Zusammenbhalt innerhalb der Konflikt-
parteien und zu einer Vereinheitlichung der Meinungen.

Konflikte verdeutlichen Unterschiede zwischen Personen oder Gruppen auch beziig-
lich ihres Leistungsvermogens und ihrer Fahigkeiten. Sie ermdglichen also die Ab-
grenzung und Selektion von Personen und Gruppen.

Viele Verdnderungen in der menschlichen Geschichte und auch im Alltag sind auf
Konflikte zuriickzufithren. Das Empfinden eines Defizits, eine unbefriedigende Situa-
tion fiihrt zur Suche nach Verdanderungsmoglichkeiten. Einerseits geben Normen, Re-
geln, Uberlieferungen Stabilitit und Sicherheit, aber wenn diese Sicherheiten nicht
mehr gegeben sind, werden neue Moglichkeiten erprobt, die gegen die bestehende
Regeln verstoBen und somit zu Konflikten fithren kdnnen.

Konflikte weisen somit auf Probleme hin und sind haufig Ausldser fiir das Finden von
Losungen.

Konflikte verhindern Stagnation und garantieren Veranderlichkeit und somit auch das
Uberleben von Personen, Gruppen und Organisationen. Uber Konflikte wird der Pro-
zess des ,,Bewahrens* und ,,Verdnderns* gesteuert

Konflikte wirken als Stérungen: Sie zwingen dazu, den ,,normalen* Handlungsablauf
zu unterbrechen, sich Orientierung zu verschaffen und iiber eigene Positionen, Sicht-
und Denkweisen nachzudenken. Damit fordern Konflikte die Selbsterkenntnis des
Einzelnen und die Selbstreflexion von Gruppen.

Klassifizierung von Konflikten

In der Literatur werden verschiedene Klassifizierungen nach unterschiedlichen Krite-
rien vorgeschlagen. Die folgende Unterteilung nach Konfliktarten erhebt daher keinen
Anspruch aus Vollstindigkeit, ist aber ein fiir die Praxis sinnvolles Hilfsmittel zur
Diagnose und Analyse von Konflikten.

Zielkonflikte / Bewertungskonflikte

Ziel- oder Bewertungskonflikte liegen dann vor, wenn die Konsequenzen einer Hand-
lung oder eines Ereignisses unterschiedlich bewertet werden. Sie sind auf Interessen-
gegensitze zuriickzufiihren. Die Ziele und Absichten zweier Parteien stehen in Kon-
kurrenz zueinander.

Zielkonflikte konnen bewusst angelegt sein (als notwendige Konkurrenz zwischen
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zwei Abteilungen) oder aber sich durch mangelnde Koordination und Absprache un-
gewollt ergeben.

Beispiel: Einfithrung einer Stechuhr

In einer Firma wird die Einfithrung einer Stechuhr diskutiert. Der Produktionsleiter ist
dafiir. Er geht davon aus, dass dadurch die Produktivitét gesteigert wird. Der Perso-
nalleiter ist gegen die Einfiihrung, weil er annimmt, dass die Arbeitsmotivation der
Mitarbeiter durch die Einfithrung der Stechuhren sinken wird..

Der Konflikt besteht darin, dass beide unterschiedliche Vorstellungen iiber die Folgen
der Einfiihrung einer Stechuhr haben.

Losungen von Ziel- oder Bewertungskonflikten sind sehr schwierig, da die unter-
schiedlichen Ziele auf unterschiedlichen personlichen Wertmalstiben beruhen. Man
kann versuchen, die Kooperationsbereitschaft der Kontrahenten zu fordern und zu
erhéhen.

Wahrnehmungskonflikte / Beurteilungskonflikte

Wahrnehmungs- oder Beurteilungskonflikte liegen dann vor, wenn die Wahrschein-
lichkeit des Auftretens von Konsequenzen einer Handlung oder eines Ereignisses un-
terschiedlich eingeschitzt werden. Sie entstehen durch unterschiedliche Interpretatio-
nen von Informationen und Sachverhalten, sowie gegensétzliche Auffassungen iiber
die daraus sich ergebenden Konsequenzen und Entscheidungen.

Ursache hierfiir sind unterschiedliche Wertvorstellungen, ein unterschiedlicher Infor-
mations- und Kenntnisstand, aber hdufig auch mangelnde Fahigkeit, sich in andere
hineinzuversetzen

Beispiel: Einfithrung einer Stechuhr

Sowohl der Produktionsleiter als auch der Personalleiter sind an einer Produktions-
steigerung interessiert. Sie wiinschen sich, dass die Geschiftsfiihrung eine Stechuhr
einfithren wird, um dieses Ziel zu erreichen. Der Produktionsleiter ist davon tiber-
zeugt, dass die Geschéftsfiihrung die Stechuhr einfiihren wird, der Personalleiter ver-
tritt dagegen die Meinung, dass sich die Geschiftsfiihrung dazu nicht durchringen
wird.

Uber das Ziel herrscht Einigkeit, allerdings wird die Realisierung der MaBnahme un-
terschiedlich beurteilt.

Losungen bei Beurteilungskonflikten sind ebenfalls schwierig, aber konnen unter Um-
stainden durch Informationsaustausch ermoglicht werden.

Verteilungskonflikte / Interessenkonflikte

Verteilungs- oder Interessenkonflikte liegen dann vor, wenn nur eine Person oder
Gruppe in den Genuss des gleichermalen erstrebenswerten Guts (Macht, Ressourcen)
kommen will. Sie entstehen durch die Knappheit der Ressourcen, auf die beide Partei-
en angewiesen sind oder die sie haben wollen.

Tarifauseinandersetzungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern sind ein typi-
scher Fall von Verteilungskonflikten und ein gutes Beispiel fiir die Herausbildung von
Regeln. Verhandlungen, Demonstrationen Streiks, Aussperrungen sind alles legiti-
mierte Formen der Auseinandersetzung, die eine unkontrollierte Ausweitung des Kon-
flikts vermeiden sollen.

Neben dieser «sachlichen» Seite bei Verteilungskonflikten ist gerade in Organisatio-
nen die psychologische Seite von Bedeutung. Ausloser von Konflikten sind hiufig der
Kampf um Zuwendung, Anerkennung und Status. Gerade im Arbeitsleben wird das
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Selbstwertgefiihl tiber Status und Macht definiert.

Bei Verteilungskonflikten treten hdufig Misstrauen, sinkende Akzeptanz gegeniiber
Informationen und die Verringerung von Kooperationsbereitschaft auf. Losungsmog-
lichkeiten bei Verteilungskonflikten sollten daher die Kooperation stirken.

Bei den zuvor beschriebenen Konfliktarten ist es wichtig, sich auf Regelungen zu ei-
nigen, Regelwerke zu entwickeln, wie solche Konflikte entschieden bzw. gelost wer-
den sollen.

Beziehungskonflikte

Beziehungskonflikte sind Konflikte zwischen Personen, die in enger Beziehung zu
einander stehen und diese Beziehung durch den Konflikt infrage gestellt wird. Sie sind
getragen von personlichen Antipathien, Vorurteilen und Verstimmungen. Hinter vie-
len so genannten Sachkonflikten stehen eigentlich Beziechungskonflikte.

Die Ursachen sind zu finden in den unterschiedlichen Wertesystemen, Wahrneh-
mungs- und Verhaltensmustern, die die Personlichkeitsstruktur des Menschen ausma-
chen. Neben dieser quasi unumgénglichen Unterschiedlichkeit spielt bei Beziehungs-
konflikten aber auch haufig die Konfliktgeschichte eine Rolle. Haufig {ibertragt man
negative Erfahrungen aus dhnlichen, bereits erlebten Konfliktsituationen auf die aktu-
elle Situation und die agierende Person. Man reagiert quasi als ,,historische* Person
auf unbewusste Angste und negative Erinnerungen.

Losungen sind zu erreichen durch Beziehungsarbeit, Vermittlung von gegenseitiger
Akzeptanz und Wertschitzung und Verbesserung des kommunikativen Verhaltens der
Konfliktparteien.

Konfliktverschiebungen

Von Konfliktverschiebungen wird gesprochen wenn die eigentliche Konfliktursache
und der Gegenstand des Konflikts auseinander fallen.

Beispiele:

* Die Parteien in einem Verteilungskonflikt machen unterschiedliche Beurteilun-
gen zum Gegenstand des Streits, um damit eine andere Sichtweise und Bewer-
tung des zu Verteilenden zu erreichen.

* Eine Partei wéhlt einen anderen Gegner als denjenigen, mit dem eigentlich der
Konflikt besteht, z.B. wenn Mitarbeiter einen de facto mit ihrem Vorgesetzten
bestehenden Konflikt ausschlieBlich untereinander austragen (z.B. weil die Posi-
tionsmacht diese Vorgesetzten eine direkte Konfliktaustragung verhindert).

* Bezichungskonflikte werden auf der Sachebene ausgetragen, indem heftig iiber
Kleinigkeiten gestritten wird.

Wichtig ist hier, das eigentliche Konfliktthema herauszufinden. Der Konflikt ist erst
gelost, wenn man den Kern des Problems bearbeitet. Bei Losungen auf der ,,Sym-
ptomebene dauert es nicht lange bis derselbe Konflikt unter einem anderen Namen
wieder auftaucht.
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