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Konflikte bewaltigen

Konfliktsituationen sind fiir die meisten Beteiligten unangenehme Situationen. Des-
wegen versuchen auch viele Menschen Konflikte zu vermeiden. Das ist in vielen Fél-
len sinnvoll, doch grundsétzlich lassen sich Konflikte nicht immer vermeiden. Wo
Menschen zusammen kommen, bringen sie auch unterschiedliche Bediirfnisse, Inte-
ressen, Absichten und emotionale Befindlichkeiten hinein. Dies alles konnen Anlésse
fur Konflikte sein. Insbesondere betrifft dies berufliche Situationen. Termindruck,
unterschiedliche Vorstellungen iiber die Aufgabenerledigung, Hierarchien aber auch
Machtstreben, Eifersiichteleien usw. konnen Anlésse fiir Konflikte sein. Es geht haufig
um Sachfragen, die zu kldren oder zu entscheiden sind, und in denen jedoch emotio-
nale Anteile eine gro3e Rolle spielen. Personliche Interessen und Ziele stehen mogli-
cherweise auf dem Spiel, Konkurrenz, personliche Verletzungen und das Selbstwert-
gefiihl spielen eine Rolle. Haufig scheinen die eigenen Belange nur gegen, nicht mit
dem anderen durchsetzbar. In solchen, durch Angriffe und gegenseitiges Misstrauen
gepragten Situationen ist es schwierig, zur gemeinsamen Losungen zu kommen.

Obwohl Konflikte iiberwiegend als unangenehm empfunden werden, fithren sie doch
dazu, dass sich Personen iiber das Vorhandensein von Regeln und Normen bewusst
werden konnen. Dadurch kdnnen neue Strukturen und Regeln herausgebildet werden.
Berkel spricht deshalb einem Konflikt einen "grundsétzlich ambivalentem Charakter
zu: Er kann sich, wenn die Konfliktmechanismen ungehindert wuchern diirfen, de-
struktiv und pathogen, er kann sich aber auch, wenn die Beteiligten sich seiner Her-
ausforderung bewusst stellen, konstruktiv und emanzipatorisch auswirken" (1980, 28).

Konflikte 16sen bei den Betroffenen haufig Unsicherheit, innere Anspannung und
Angst aus. Die meisten Menschen versuchen daher, einem Konflikt aus dem Weg zu
gehen z. B. indem sie ihn negieren und verdrangen. Im beruflichen Alltag wird diese
Tendenz noch verstérkt, weil Konflikte den reibungslosen Ablauf in der Organisation
storen.

Die Losung von Konflikten wird durch mehrere Umstiande erschwert:

* Eine starke gefithlsméaBige Erregtheit kann die Féhigkeit zu einer sachgerech-
ten Auseinandersetzung und damit die Losung des Konflikts behindern.

*  Meist wird diejenige Losung gesucht, mit der man mehr oder weniger alle
bisherigen Konflikte zu 16sen versuchte.

* Konfliktlosungen beinhalten haufig die Suche nach einem Schuldigen. Die
Personifizierung von Konflikten behindert jedoch deren realistische Losung.

Konflikte kdnnen nur wirksam bewiltigt werden, wenn die Bedingungen, die sie her-
vorgerufen haben, bekannt sind. Uber eine Beeinflussung dieser Bedingungen lassen
sich auch die Konflikte beeinflussen. Konflikte sollten daher sehr genau analysiert
werden.

Konfliktanalyse

Jede Konfliktsituation ruft gefiihlsgeladene Handlungsimpulse und Vorstellungen
hervor. Dessen sollte man sich immer bewusst sein. In dem Augenblick, in dem nicht
sofort auf einen Konflikt mit einem gefiihlsgeladenen Handlungsimpuls reagiert son-
dern vor dessen Realisierung gezogert wird, ist bereits der erste Schritt zur Konflikt-
bewaltigung getan.
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Fiir eine professionelle Konfliktbewéiltigung sollte daher zuvor die Situation, die zum
Konflikt gefiihrt hat, analysiert werden. Man sollte sich Klarheit verschaffen tiber:

* die Streitpunkte, also den Konfliktgegenstéinden;

* den am Konflikt beteiligten Personen;

* die damit einhergehenden Emotionen;

¢ dem Verlauf des Konflikts;

* den Konflikthintergriinden und

¢ den Kosten bzw. Nutzen, den eine Partei aus dem Konflikt zieht bzw. hat.

Konfliktgegenstinde: um was geht es in dem Konflikt?

In jedem Konflikt geht es um Differenzen, die aus unterschiedlichen Interessen,
Wahrnehmungen, Beurteilungen usw. herriihren. Folgende Fragen stellen sich nach
den Konfliktgegenstdnden:

*  Worum geht es in dem Konflikt?

*  Um welche Art von Konflikt handelt es sich es: Verteilungs- oder Interessen-
konflikte, Beziehungskonflikte Ziel- oder Bewertungskonflikte, Wahrneh-
mungs- oder Beurteilungskonflikte?

*  Was sind die Streitthemen?

*  Welche Konfliktthemen bringen die Parteien vor?

¢ Kennen die Parteien die Konfliktthemen der Gegenseite?

¢ Welche Sachverhalte liegen vor?

¢ Welche Konfliktinhalte sind sachbezogen, welche sind personenbezogen?
* Welche Motive und sonstigen Interessen spielen eine Rolle?

Konfliktparteien: wer ist am Konflikt beteiligt?

Soziale Konflikte werden von Menschen (einzelne oder Gruppen) ausgetragen. Die
Konfliktparteien verfolgen in der Auseinandersetzung sowohl eigene Interessen als
auch Positionen. Aber zu den Konfliktparteien gehdren nicht nur die unmittelbar in
dem Konflikt Beteiligten sondern auch einzelne oder Gruppen von Menschen, die von
dem Konflikt direkt oder indirekt betroffen sind oder den Konflikt fiir ihre Ziele nut-
zen wollen. Insofern stellen sich Fragen nach:

*  Wer sind die Konfliktparteien?

*  Was sind ihre Interessen, ihre Positionen?

*  Welche anderen Personen oder Gruppen sind als Betroffene, NutznieBer, Zu-
schauer am Konflikt interessiert?

¢ Welche (vielleicht auch widerspriichlichen) Interessen und Ziele haben die am
Konflikt Beteiligten?

*  Welche Beziehungen bestehen zwischen den Parteien?
* Gehen die Beteiligten von denselben Informationen aus?

*  Wo gibt es unterschiedliche Sichtweisen? Wie sicht der Konflikt aus den un-
terschiedlichen Perspektiven aus?

Die emotionale Seite: welche Gefiihle spielen mit?

Konflikte sind iiberwiegend von starken Emotionen begleitet. Trotz der «objektiveny
Konfliktgegenstinde spielen sie sich in den Kopfen und Gefiihlen der Menschen, die
miteinander streiten, ab. Viele Streitpunkte zwischen Konfliktparteien sind daher nur
dann verstindlich, wenn man die Beziehung der beiden mitberiicksichtigt. «Uber dem
Tisch» wird eine Sache verhandelt, «unter dem Tisch» lduft derweil ein Machtkampf
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ab, wo es um Rivalitit, Neid, Uberlegenheit usw. geht. Diese Emotionen bestimmen
sehr stark die Konfliktaustragung. Daher ist es gut zu wissen, welche Emotionen im
Spiel sind.

Emotionen bestimmen auch stark die Wahrnehmung der Konfliktsituation. In der Kon-
fliktanalyse geht es darum, herauszufinden, wie jede Seite den Konflikt sieht.

Zu fragen ist u.a.:

*  Welche Emotionen bestehen bei den Konfliktparteien?
* Hat eine/r der Beteiligten einen Gesichtsverlust erlitten oder zu befiirchten?
e Welche Bediirfnisse und Angste spielen eine Rolle?
Wenn man selbst beteiligt ist:
* Habe ich die anderen an empfindlichen Stellen getroffen? Bin ich an emp-
findlichen Stellen getroffen worden?

e Inwieweit habe ich fiir mich unverstindliche Verhaltensweisen der anderen
Seite mit verursacht?

Konfliktverlauf: was ist bisher geschehen?

Konflikte haben die Tendenz zu eskalieren. Sie konnen neu entstehen oder sie beste-
hen bereits seit einiger Zeit. Zuweilen haben sie sogar eine Vorgeschichte. Je weiter
fortgeschritten ein Konflikt ist, um so eher kann der urspriingliche Konfliktgegenstand
in Vergessenheit geraten und um so ausgepragter geht es den Kontrahenten um Sieg
oder Niederlage. Haufig kommt es auch zu einer Intensivierung des Konflikts, d. h.,
die Parteien versteifen sich immer mehr und sind nicht bereit, den Konflikt konstruktiv
zu l6sen. Vielleicht ist auch bereits versucht worden, den Konflikt zu 16sen. Zudem ist
es wichtig zu wissen, welche konkreten Ereignisse fiir den Konflikt von den Konflikt-
parteien als Ursache gesehen werden.

Das Wissen um den Konfliktverlauf und {iber die erreichte Stufe der Konflikteskalati-
on gibt Hinweise fiir die Konfliktbehandlung. Fragen sind hier:

*  Welche Etappen und wichtigen Ereignisse charakterisieren den Konflikt?

* Hat der Konflikt eine Geschichte (schwelte er bereits seit einiger Zeit)?

*  Welche Ereignisse, Ursachen und Anlédsse werden von den Konfliktparteien
fiir die Entstehung des Konflikts genannt?

¢ Hat sich der Konflikt intensiviert oder ausgedehnt?
*  Was wurde bisher zur Losung des Konfliktes unternommen?
¢ Welche Wirkung hatten diese Versuche?

Konflikthintergriinde: in welchen Zusammenhiingen steht der Konflikt?

Die Analyse des Konfliktverlaufs gibt schon Hinweise auf die Frage, ob es wirklich
um das aktuelle Streitthema geht oder dies nur eine Art Kampfplatz ist, auf dem stell-
vertretend um ein ganz anderes Konfliktthema gefochten wird. Der Konflikt ist erst
gelost, wenn man den Kern des Problems findet und bearbeitet. Sonst besteht die Ge-
fahr, dass derselbe Konflikt wieder auftaucht. Die Fragen nach den Hintergriinden
zielen darauf ab, den Konflikt in einem groeren Zusammenhang zu sehen.

*  Welche Hintergriinde hat der Konflikt?
*  Welche Konfliktpotenziale liegen vor?
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Kosten-Nutzen des Konflikts. gibt es Gewinner und Verlierer?

Konflikte verursachen Kosten, indem sie Energien auf den Konflikt lenken, indem sie
Ursache von Unzufriedenheit sind, Zusammenarbeit erschweren usw. Konflikte kon-
nen aber auch Innovationen und Kreativitit férdern. Sie konnen von anderen Personen
oder Gruppen provoziert oder genutzt werden, um bestimmte Ziele zu erreichen. Das
Engagement jeder Partei in der Konfliktlosung hdangt wesentlich von dem Abwégen
von erhofftem Erfolg zu erfordertem Einsatz ab. Eine wichtige Dimension der Kon-
fliktanalyse ist daher die Untersuchung der Fragen:

*  Was sind die Kosten, was der Nutzen eines Konflikts?

*  Wem niitzt der Konflikt in welchen Punkten und Zeitrdumen?

*  Wer hat daher welches Interesse, den Konflikt aufrechtzuerhalten, und wer hat
Interesse, ihn zu beenden?

*  Wer hat {iberhaupt welche Einflussmdglichkeiten auf den Konflikt?

*  Was konnte jede Partei an Nutzen aus der Losung des Konfliktes ziehen?

Stile der Konfliktbearbeitung

Voraussetzung fiir eine Konfliktbewaltigung ist zunichst die Bewusstmachung der Ist-
Situation. Fiir eine Konfliktbewaltigung muss mit der andern Konfliktpartei eine
Grundlage zur gemeinsamen Losungssuche geschaffen werden. Die Bereitschaft, sich
auf eine kooperative Losungssuche einzulassen, setzt Vertrauen voraus, denn fiir eine
kooperative Konfliktldsung miissen die Karten auf den Tisch. Es kann nicht taktiert
werden. Es ist notwendig, die eigenen Sichtweisen, Einstellungen, Interessen und Ge-
fiihle deutlich zu machen und offen zu legen.

Grundsitzliche Muster der Konfliktbewiltigung
Grundsétzlich lassen sich zwei Muster von Konfliktbewéltigungen unterscheiden:

* win-win: Von einer win-win-Losung spricht man, wenn beide Konfliktpartei-
en an einer gemeinsamen Losung interessiert sind und die Losung fiir beide
Vorteile bringen soll.

* win-lose: Von einer win-lose-Losung spricht man, wenn jede Konfliktpartei
daran interessiert ist, den Konflikt zu ihrem Nutzen zu 16sen. Um selbst zu
gewinnen, muss sich einer auf Kosten der anderen Partei durchsetzen.

Zu Beginn eines Konflikts sind haufig beide Parteien aufgrund der verletzten Emotio-
nen an einer win-lose-Bewiltigung interessiert. Das heizt den Konflikt noch zusitzlich
an. Im Laufe von Konflikten, insbesondere nach vergeblichen Bemithungen, den Kon-
flikt zum eigenen Nutzen zu l6sen, kann es dazu kommen, dass beide Parteien einse-
hen, dass eine win-win-Losung in jedem Fall vorteilhafter ist.

Berkel (1980) unterscheidet zwei Dimensionen der Konfliktbewéltigung:

¢ Orientierung an den eigenen Zielen und Interessen und

* Orientierung an den Zielen und Interessen der Gegenpartei.
Aus diesen beiden Dimensionen leitet er die folgenden funf Konflikthandhabungsstile
ab:

*  Flucht

* Macht

¢ Konsens

¢ Unterordnung

¢ Kompromiss
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Entscheidend fiir die Konfliktbewéltigung ist es also, ob die Konfliktparteien an einer

kooperativen (Konsens oder Kompromiss) oder konkurrierenden Bewaltigung (Macht
bzw. Unterordnung) interessiert sind. Falls eine Seite zum Konsens oder Kompromiss

aber nicht bereit ist, muss die andere Seite doch auf einen anderen Konfliktstil auswei-
chen.

Orienti 9]9/1 9/9

"o e den | Macht Konsens
eigenen
Zielen und
Interessen

5 5/5
Kompromiss

Flucht Unterordnung

1111 1/9

1 5 9

Orientierung an den Zielen

Abb. Konflikthandhabungsstile (Berkel, 1980)  und Interessen des anderen

Konfliktstil Flucht (1/1)

... ist gekennzeichnet durch Flucht, Vermeidung, Riickzug, gar nichts tun.

Im beruflichen Umfeld ist das Ausweichen von Entscheidungen und Konflikten nicht
moglich, da Handlungsfihigkeit gefordert wird.

Flucht zeigt sich dort z. B. in Formen der Arbeitsverweigerung.

Vorteile
* Es gibt keine Gewinner-Verlierer-Situation.
¢ Ist zunichst “schmerzlos” und schonend.
¢ Konflikt ist fiir eine Weile nicht existent. Dadurch wird gewisse Distanz zum
Gegner geschaffen.

Nachteile
* Scheinlosung, da die dem Konflikt zugrunde liegenden Interessen, Ziele und
Bediirfnisse weiter existieren.
* Fuhrt auf Dauer zu Depression, Gefithlen des Versagens, Hilflosigkeit,
Handlungsunfihigkeit.

Konfliktstil Unterordnung (1/9)

... ist gekennzeichnet durch Nachgeben, Unterwerfung, Verzicht auf eigene Ziele.
Meinungsverschiedenheiten werden nicht hochgespielt, sondern geglittet und harmo-
nisiert.

Vorteile
* Bewusste Auseinandersetzung mit der Konfliktsituation ist nicht notwendig.
* Man kann einer Konfrontation mit der Gegenpartei aus dem Weg gehen.
* Konflikt wird dadurch nicht augenscheinlich.

Nachteile
* Verleugnen eigener Interessen und Bediirfnisse, was auf Dauer zu Unzufrie-
denheit fiihrt.

* Es besteht die Gefahr, dass sich ein Abhédngigkeitsverhéltnis entwickelt.
* Konflikt wird nicht konstruktiv gelost.
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Konfliktstil Macht (9/1)

... ist gekennzeichnet durch Drohung, dem Erzwingen einer Losung und der Nutzung
der Autoritit.

Es wird Macht eingesetzt, um sich durchzusetzen. Der Gegner wird diffamiert und
vernichtet.

Vorteil
¢ Dauerhafte Beseitigung des Konfliktes.
e Losungsprozess kann schnell durchgefiihrt werden.
¢ Getroffene Entscheidung ist eindeutig.

Nachteil
* Der Konflikt ist beseitigt, aber gleichzeitig auch die Losungsalternativen.
¢ Fehler sind nicht korrigierbar.
* Das Austiben von Macht als Konfliktlosungsmoglichkeit fuhrt auf Dauer zu
neuen Konflikten.

Konfliktstil Kompromiss (5/5)

... ist gekennzeichnet durch die Suche nach einer Kompromissldsung, bei der beide
Gegner von ihren Maximalforderungen abriicken.

Vorteil
* Verstindnis fiir die andere Seite (in Teilbereichen).
* Losung ist tragfahig, da beide Parteien am Losungsprozess beteiligt waren.
* Es gibt keinen Gewinner oder Verlierer sondern auf beiden Seiten Teilgewin-
ner und Teilverlierer.

Nachteil
* Keine der beiden Seiten kann ihre Bediirfnisse und Interessen vollstindig
durchsetzen.

¢ Kann eine suboptimale Losung sein (im Sinne eines “faulen” Kompromisses).
Konfliktstil Konsens (9/9)

Ist gekennzeichnet durch einen gemeinsamen Problemldseprozess und einer kreativen
Zusammenarbeit.

Es dominiert die Absicht, trotz Riickschldgen eine beiderseits optimale Losung zu
finden.

Dieser Konfliktlosestil ist besonders fiir die Losung komplexer Probleme und Kon-
flikte geeignet, da fiir deren Losung immer mehr auf die Gruppe als Instrument zu-
rickgegriffen wird.

Die 9/9-Strategie ist ein konfrontierender Konfliktbearbeitungsstil. Statt zu glatten und
iiber taktische Finessen Kompromisse auszuhandeln, ist Offenheit erforderlich, da nur
bei klarer Benennung des Problems und eindeutiger Herausarbeitung der Ursachen,
eine langfristig stabile Konfliktldsung zu erreichen ist.

Vorteile
*  Verantwortung gegeniiber der Umsetzung der getroffenen Entscheidung.
* Interessen und Bediirfnissen, Wissen, Erfahrung und Kreativitét der Beteilig-
ten wird eingebracht.
*  Erhoht Qualitit und Akzeptanz einer Entscheidung.

Nachteile

e Setzt Bereitschaft auf beiden Seiten voraus.
¢ Erfordert eine Vielzahl flankierender Malnahmen auf der Beziehungsebene.
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® Ist zeitaufwendig.
Bewertung

Kein Stil kann als der einzig optimale gelten. Wann welcher Konfliktstil geeignet ist,
héngt von der Situation ab. In verschiedenen Situationen kénnen durchaus unter-
schiedliche Stile angemessen sein. Je nach Konfliktart scheinen unterschiedliche Lo-
sungsstrategien angebracht. So kann der 9/9-Stil bei auf Informationsunterschieden
basierenden Beurteilungskonflikten der 5/5-Strategie liberlegen sein. Bei der Bearbei-
tung von Verteilungskonflikten muss dies nicht der Fall sein, da die Verteilung knap-
per Giiter eine andere Qualitét von Problemstrukturen beinhaltet.

Welche Bearbeitungsstile in Konfliktsituationen zur Anwendung kommen héngt zum
einen von den beteiligten Personen, zum anderen von der jeweiligen Situation ab.
Jeder Mensch entwickelt charakteristische Konfliktstile. Er lernt im Laufe seines Le-
bens, mit welchem Stil er am besten einen Konflikt angeht, und auf welchen er denn
iiberwechselt, wenn der erste erfolglos bleibt.

Andererseits haben auch situative Bedingungen gro3en Einfluss auf die Art der Kon-
fliktlosung. Dazu gehdren Strukturen und Hierarchien der Organisation aber auch die
Unternehmenskultur. Die Art und Weise, wie in Organisationen mit Widerspriichen,
Interessengegensitzen, Konkurrenz und Konflikten im Allgemeinen umgegangen
wird, bestimmen ebenso die Art der Konfliktbewéltigung.
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