KONFLIKTLOSUNG

UBERBLICK ZUR EINZEL-, GESAMTWIRTSCHAFTLICHEN UND ORDNUNGSPOLITSCHEN KON-
FLIKTLOSUNG

Das Fihrungselement Konfliktflbsung im Zusammenhang mit dem Themenbereich
Fiihrung und Motivation ist diffizil. Die Konfliktlbsung als Fuhrungselement sollte sich
einmal dem Themenbereich moéglichst harmonisch einfugen und somit sollten die
ubergreifenden, gemeinsamen und grundlegenden Vorstellungen und Intentionen bei-
der Bereiche moglichst ident sein. Zweitens sind die Inhalte der Begriffe ,Konflikt“ und
,LOsung“ - die den Begriff Konfliktibsung ergeben - zu bestimmen. Die Begriffsinhalte
zeichnen sich besonders dadurch aus, dass sie ihre inhaltlichen Pragungen durch die
jeweils verfolgten Fiihrungsstile erfahren, die in der Theorie, aber besonders in der
Praxis aulerst vielfaltig bzw. deren essentielle Varianzen geradezu enorm sind. Beim
Fuhrungselement Konfliktlbsung sind damit die entscheidenden intentionalen und
funktionalen Vorstellungen zur Konfliktlbsung folglich auch sehr unterschiedlich. Die
mogliche inhaltliche Spannweite der Unterschiede reichen von autoritdren bis zu ko-
operativen Annahmen und Ansétzen der Fuhrungsstile bzw. der Gestaltungen von
Fiihrung und Motivation. Das Thema der Konfliktlbsung wird daher seit langem in
Theorie und Praxis auch sehr unterschiedlich verstanden und gehandhabit.

Weitere Aspekte treten hinzu: Die Entwicklung der letzten Jahre ist zum einen interna-
tionaler geworden und der Begriff Konfliktlbsung wird daher auch mit dem Begriff Glo-
balisierung (Internet: Globalisierung) bzw. damit verbundenen Problemstellungen ver-
bunden. Die Globalisierung ist bereits fur einen erheblichen Teil der erbrachten Wirt-
schaftsleistungen relevant und kann etwa mit 20% der wirtschaftlichen Gesamtleistun-
gen einer Nation (Internet: Bruttonationaleinkommen) bei wirtschaftlich hochentwickel-
ten Landern angenommen werden. Damit ist zumindest eine grobe Orientierung Uber
das derzeitige Ausmal} und die Bedeutung der Globalisierung mdglich (Ende 2014),
welche sicher weiter zunehmen wird. Damit gehort naturlich auch der Begriff und die
Funktion Konfliktlbsung verstarkt und in vielfaltigen Varianten zum sprachlichen und
substanziellen Repertoire der Themenkreise Globalisierung, Makro- und Mikroékono-
mie, sei es national oder international. Das Flihrungselement Konfliktlbsung erfahrt
dadurch Uber die bislang hauptsachlich beachteten mikrookonomisch verfolgten Funk-
tionalitaten hinaus eine erweiterte Dimensionierung, da zunehmend auch makrooko-
nomische Problemstellungen einer geeigneten Konfliktlosung bedurfen. Die Ereignisse
der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 sind dafur in jeder Hinsicht nach Ausmaf} und
Komplexitat ein kaum zu Uberbietendes aktuelles Beispiel, wobei die Gegensténde
von erforderlichen Konfliktlbsungen oft ganz oder teilweise ident sein konnen, d.h.
gleichermal3en dem mikro- sowie makrookonomischen Bereich von Problemldsungen
zurechenbar sind. Das wird zunehmend Vorgehensweisen erfordern, die fallweise
durch ganzheitliche L6sungsansétze bestimmt werden. Insofern erweitern sich die me-
thodischen und zusétzlichen Aspekte. Das verbreitert die Thematik des Fiihrungsele-
mentes Konfliktlbsung. Damit bieten sich auch verstéarkt integriert zu verfolgende L6-
sungen von mikro- und makro6konomischen Problemen an, die zu besseren Lésungs-
resultaten fuhren sollen.

In der herkémmlichen Okonomie werden zum zweiten die Mikro- und Makrodkonomie
regelmafig als getrennte Bereiche behandelt, namlich traditionell als Volks- und Be-
triebswirtschaft. Betriebs- und Volkswirten arbeiten und handeln daher weitgehend
unabhangig von einander mit den Grundlagen und Orientierungen ihres spezifischen
Fachbereiches. Das fuhrt dazu, dass man sich grosso modo in zwei verschiedenen



okonomischen Welten bewegt und die Vertreter der jeweiligen Gruppierung unterei-
nander gravierende Verstandnisprobleme haben. In Lehre, Forschung und Praxis ist
die fast ausnahmslose und starke Trennung der Fachbereiche ein grol3es Problem der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften. In einer gemeinsamen und verflochtenen Ge-
sellschaft und Wirtschaft fuhrt ein solches Ausbildungs- und davon gepragtes Arbeits-
konzept dazu, dass ein jeweiliges "Quasi-Halbwissen" tendenziell auch zu suboptima-
len Ausbildungs-, Qualifikations-, Forschungs- und Praxismodellmodellen fihrt. Fur
Betriebs- und Volkswirte ist das gleichermal3en unbefriedigend und wird einem erfor-
derlichen, sinnvollen und erfolgreichen ganzheitlichen Wirken nicht gerecht, da die
notwendige gemeinsame Erkenntnisbasis fehlt. Die Volkswirte bilden im Vergleich zu
den Betriebswirten eine kleine Gruppe, was die Problematik des Fehlens einer ge-
meinsamen Basis verstarkt. De facto unterbleiben daher haufig notwendige mikro- und
makrookonomisch integrierte Analysen, Problemldésungen und dadurch bestimmte
ganzheitliche Umsetzungen. Nur an wenigen Hochschulen des deutschen Sprach-
raumes werden die Facher Volks- und Betriebswirtschaft noch unter dem Ubergreifen-
den Bereich Wirtschafts- und Sozialwissenschaften in integrierter Art und Weise ge-
lehrt und daran orientiert auch Forschungsleistungen erbracht. Ein auffalliges Indiz fur
daraus resultierende Entwicklungen und Mangel besteht beispielsweise darin, dass
hochspezifische Fach- oder treffender bezeichnet Nischen-Literatur dominiert. Uber-
greifende bzw. ganzheitliche und vielfaltige Wechselwirkungen sowie Komplexitaten
einschlieRende Fachliteratur, hingegen vergleichsweise wenig publiziert wird. Bei den
Akteuren in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft ware es ebenso wie bei Unterneh-
mern, Top-Managern und Fuhrungskraften der Wirtschaft und anderen Einrichtungen
mit ahnlichen Aufgabenstellungen winschenswert, dass makro- und mikrookonomi-
sche Qualifikationen und Erfahrungen der Verantwortlichen gleichermallen dazu bei-
tragen wurden, um zu Aufgabenerfullungen zu gelangen, die in einem Ubergreifenden
Sinne unterstutzt und optimiert werden. Bereits bestehende, aber vor allem prospekti-
ve Anforderungs- und Leistungsprofile werden solchen Erfordernissen mehr denn je
Rechnung tragen mussen. Denn: Nur-Spezialisten sind ohne Generalisten Uberfordert
und - zumindest in Grenzfallen - gefahrlich. Auch das konnte aus der 3. Weltwirt-
Schaftskrise ab 2007 in bitterer Art und Weise gelernt werden.

Zum Dritten nimmt der relative Anteil an Leistungen zu, die mit den Begriffen Innovati-
on, Forschung und Entwicklung, Informationstechnologie, Neuerungen und ahnlichen
Merkmalen ungefahr zu umrei3en sind und in unterschiedlichsten Bereichen zuneh-
mend wichtiger werden - wie der Technik, fur Produkt- und Leistungsentwicklungen,
bei Serviceleistungen, Geschaftsmodellen, im sozialen Bereich, vor allem auch in den
Naturwissenschaften und davon bestimmten Bereichen, wie der Medizin, aber auch in
den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften usw. Die vorgenannten Beispiele sind wie-
derum tendenziell dadurch gekennzeichnet, dass sie nicht nur innerhalb der Unter-
nehmen, Organisationen und Einrichtungen erfolgen, sondern vielmehr in offener Art
und Weise stattfinden und damit verstarkt im Zusammenhang mit der Gesellschaft,
Politik, offentlichen Einrichtungen, der Globalisierung usw. zu sehen sind und vor al-
lem in zahlreichen Netzwerken einer zunehmend diversifizierten Welt erbracht werden.

Viertens werden die skizzierten Entwicklungen und deren hochkomplexe Charakteris-
tik personell vor allem von hochqualifizierten Menschen mitgetragen, die weltweit ge-
sucht sind, die fur die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und anderer relevanter
Marktteilnehmer oft zu den wichtigsten Faktoren und damit zu entscheidenden
SchlUsselstellen der Geschaftspolitik werden. Diese Trends der letzten Jahre spren-
gen den bisherigen Rahmen der Flihrung und Motivation, wie er mit den autoritdren
bis kooperativen Flihrungsstilen bislang gezogen war und der daher in Theorie und



Praxis nunmehr eine Ausweitung erfordert, die letztendlich auch die Gestaltung des
Fiihrungselementes Konfliktlbsung bestimmen wird.

Die Hinweise verdeutlich, dass es selten sinnhaft sein wird, Funktionen der Konfliktl6-
sung nur im bisherigen Kontext mit Fiihrung und Motivation zu sehen. Denn Konfliktlo-
sungen erweisen sich oft als besonders komplex und haufig nur als interdisziplinar
I0sbar oder zumindest handhabbar. Sie sprengen vielfach auch den bisherigen Rah-
men der Mikro- und Makrookonomie und diese Tendenzen nehmen sicher zu.

Wenn Fihrung und Motivation als Summe chancenorientierter Vorstellungen, von An-
satzen und Gestaltungspraktiken begriffen werden, sei es einzelwirtschaftlich oder
daruber hinaus - beispielsweise bei gesellschaftlichen und gesamtwirtschaftlichen
Aufgaben oder als Verantwortlichkeiten zur Sicherung der Legitimationsbasis des
Tuns - und Konfliktlbsungen im Dienste solcher und ahnlicher Intentionen stehen, 6ff-
nen sich fur das Flihrungselement der Konfliktlbsungen essentielle und teilweise neue
Betéatigungsfelder prospektiver Gestaltung. Dadurch erreichte "richtige" Weichenstel-
lungen ermdglichen die Fahrt in eine angestrebte und erfolgversprechende Entwick-
lung, die mit guter Wahrscheinlichkeit auch gelingen kann. Front man hingegen in sei-
nem Denken trager Negation, verfolgt Abwehr- und Verhinderungstaktiken, statt einer
Sache wegen engagiert die Tugend der Offenheit zu pflegen, werden so anspruchslo-
se und negierende Ubungen neuen Herausforderungen nicht geniigen, Wettbewerbs-
chancen schwinden, den Rest besorgt vermutlich der in solchen Situationen erfah-
rungsgemal recht funktionsfahige Markt und die allgemeine Wohlfahrt leidet.

Den bislang oft dominierenden neoliberalen Ideen sind solche (libergreifende Vorstel-
lungen und sehr offene Verhaltensweisen nicht nur fremd, sie gelten geradezu als sys-
temwidrig. Die egozentrische Fokussierung ist ein systemimmanentes Merkmal eines
vom Neoliberalismus bestimmten Denken, Fiihlen und Handeln. Gerade die 3. Welt-
wirtschaftskrise ab 2007 hat das in extremer Art und Weise geradezu grauenvoll be-
wiesen. Neoliberales Verhalten hat ausgehend von den USA die Wirtschaft und damit
die Gesellschaft an den Rand des Abgrundes gefuhrt, wie es bereits ausfuhrlich mit
der vorliegenden Arbeit dokumentiert und interpretiert wurde. Das Schicksal der Men-
schen und die Folgen der Krise wurden in Kauf genommen. Viele Billionen an Dollar,
Euro und anderer Wahrungen von Offentlichen Handen zur Rettung des verschuldeten
Desasters aufgewendet und vornehmlich in weit uberhohtem Ausmal} in den nimmer-
satten Rachen der "Finanzindustrie" geworfen und andere unselige geldpolitische
Praktiken fortgefluhrt usw. Die "Finanzindustrie" hat an der Krise bislang per Saldo
sehr gut verdient. Einmal durch neoliberale Fixierungen, Blockierungen, Missbrauche
und kriminelle Handlungen entstandene Schaden auszul6sen und dabei "beste" Ge-
schafte zu machen. Zweitens nochmals - wie man mittlerweile weis - ein Vielfaches
von dem zu vereinnahmen, was zur Finanzierung der Systemrettung des Bank- und
Finanzsystems notwendig war. Neoliberalen als Schadensverursacher und Profiteure,
die im Zweifelsfall in ihrer fragwirdigen Doppelrolle auch fur etwas mehr eine weit ge-
offnete Hand hatten. Das extreme Abkassieren eines Teiles der "Finanzindustrie" in
den USA und in Europa haben diese unwiderlegbaren und skandal0sen neoliberale
Ideen und Praktiken bewiesen. Zum Vorteil der Gewinner der "Finanzindustrie" wur-
den unvorstellbare Unsummen an Geld aufgewendet, die zum Nachteil der Gesell-
schaft, der Burger und Steuerzahler erbracht werden mussten. Millionen von Men-
schen verloren ihre Arbeit, ihre Hauser und ganze Generationen ihre personlichen und
beruflichen Perspektiven. Solcherart belohnte "Banker" werden wohl kaum reumdatige
Neoliberale werden. Neoliberalismus und Konfliktlosung sind schwer miteinander zu



vereinbaren, da neoliberale Egozentriker nicht gerne teilen und sie mégen daher auch
keine Kompromisse, es sei denn, sie gehen nicht zu ihren Lasten!

Kurzum: Fiir Zwecke des Nehmens waren die Offentlichen Hénde fiir Neoliberale -
Nachtwéchterstaat hin oder her - sehr wichtig, ging es doch um die Sicherung der in-
dividuelle Freiheit, die Méglichkeiten des Abkassierens bei den Offentliche Hénden zu
gewébhrleisten. Ob das letztlich zu Lasten der Steuerzahler ging oder zu fehlende Mit-
teln fiur Projekte der Krisenbewéltigung fihrte, wo das verschwendete Geld x-fach
notwendiger gewesen wére, war den neoliberalen Egozentrikern, Profiteuren und Kas-
sieren egal. Mit Sozialitat hatte und hat man nichts am Hut.

Wo ist zu sehen, dass Neoliberale aus eigenen Stucken freiwillig etwas zur Bewalti-
gung der weltweit angerichteten Schaden beigetragen hatten? Ganz im Gegenteil.
Von der "Finanzindustrie" eingeforderte Leistungen zur Vermeidung der neuerlichen
Heranziehung der Steuerzahler zur Abdeckung fur allfallige zukunftige Verluste der
"Finanzindustrie", - z. B. zum Aufbau entsprechender Fonds zur Schadensabdeckung
bei Bankpleiten und deren Abwicklung - werden entristet und lauthals abgelehnt. O-
der: Bei Fast-Null-Zinsen der Geldbeschaffung der Banken in Europa, weigern sich
diese gesetzeswidrig - vermutlich zudem durch verbotene Wettbewerbsabreden inner-
halb des Bankensektors gegen Konkurrenzangebote geschitzt (!) - und mit allen
Tricks und Harte dagegen, hochverzinste gegen derzeit angemessene, d.h. niedriger
verzinste Kredite umzuschulden, und zwar auch dann, wenn das beispielsweise be-
deutet, dass beliehene Eigenheime versteigert werden mussen. Dispokredite werden
teilweise mit extrem hohen Zinssatzen verrechnet, trotz niedersten Refinanzierungs-
zinsen. Diese skandaldse Praxis hat in Deutschland bereits epidemische Ausmalie er-
reicht und groRe offentliche Verargerung ausgerufen! (Ende 2014). Von Verande-
rungswillen ist - von wenigen erfreulichen Ausnahmen abgesehen - kaum etwas zu
horen und zu sehen.

Das Credo der Neoliberalen hat sich nicht geandert und wird nach wie vor propagiert
und praktiziert. Diese Lektionen des Neoliberalismus hat die Welt durch die 3. Welt-
wirtschaftskrise ab 2007 ausreichend gelernt und dafur extrem teures Lehrgeld be-
zahlt. Veranderungen beginnen bekanntlich im Kopf bzw. es ist die Macht der Ideen,
die den Anfang besserer oder schlechterer Entwicklungen machen. Im Kleinen wie im
GrolRen. Sie finden in entsprechenden Paradigmen ihren Ausdruck und unterstitzen
die Fahigkeit, dem Denken, Fuhlen und verantwortlichen Handeln eine Orientierung zu
geben. Dabei sind regelmafig unterschiedliche Paradigmen in ihren Wechselbezie-
hungen zu beachten. Wenn es um sehr tiefgreifende Veranderungen geht, wie sie die
3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 erforderlich gemacht hat - die wesentlich durch neoli-
berale Ideen ausgelost wurde -, wird sicher ein umfassender Paradigmenwechsel un-
erlasslich sein.

Konflikte kdnnen - beispielsweise in einer quasi traditionellen Fuhrungsauffassung -
als Stérungen gesehen werden, die moglichst rasch zu beenden sind, um ihre nachtei-
ligen Auswirkungen auf vorgesehene Leistungsvollzige nach bestimmten Ablaufen
und Inhalten rasch und wirksam zu beenden, d.h. um angepeilte Ziele und Erfolge
nicht zu verfehlen. Das ist zunachst eine durchaus vernunftig erscheinende Sichtwei-
se.

Ob diese Handhabung der Konfliktlbsungen eher als richtig oder falsch empfunden
wird - einmal abgesehen davon, in welcher Art und Weise die Konflikte tatsachlich ge-
I6st werden -, wird nicht nur nach den Postulaten eines zeitgemallen Fiihrungsstiles



zu bewerten sein, sondern zunachst durch die Aufgaben selbst. Also auch durch die
sie erbringenden Menschen (Vorgesetzte, Mitarbeiter, Dritte), die Rahmenbedingun-
gen fur die Konfliktldbsung und die gegebenen sonstigen Verhéltnisse und das allge-
meine Umfeld fur die Realisierung der Konfliktlosung. Bei einfachen Aufgaben, wie
Reinigung der Werkstatten, Routinetatigkeiten der Fertigung oder der Verwaltung,
Wahrnehmung von Funktionen der Sicherheit inner- und auf3erhalb der Betriebszeit
usw., wird die Handhabung von Konflikten eine andere und vermutlich herkdmmliche
sein. Treten jedoch Konflikte beispielsweise auf bei anspruchsvollen innovatorischen
Aufgaben in den Bereichen Forschung und Entwicklung, Marketing und Vertrieb, Er-
stellung von Konzeptionen fur nationale und internationale Service- und Lieferfunktio-
nen, ErschlieBung neuer Absatzgebiete in quasi bislang unbekannten Regionen oder
Landern usw., werden andere Konfliktlbsungen erforderlich sein. Je nach Konfliktarten
werden aber auch andere zusatzliche Faktoren - unterschiedliche Gegebenheiten und
Entwicklungen usw. - bei auftretenden Konflikten zu berlcksichtigen sein und in der
Folge optimalen Konfliktiosungen erheblich bestimmen. Konfliktlbsungen und Men-
schen werden in ihrer Verknupfung regelmallig besonders wichtig sein, aber im Grun-
de naturlich auch alle anderen Faktoren von groRerer oder geringerer Bedeutung, und
zwar in ihrer spezifischen momentanen Auspragung und ihren veranderlichen negati-
ven und positiven Potentialen, also der Konflikten innewohnenden Dynamik. Kurzum,
Konflikte und ihre Losungen erweisen sich in der Realitat oft als hochst komplex und
dann eben als nicht unbedingt einfach und gut bewaltig bar.

Die angedeuteten Uberlegungen zeigen, dass Konflikte und inre Lésungen nicht nach
den immer wieder gewunschten, gesuchten und ausgiebig gelieferten ,Rezepten® -
aber auch nicht nur nach berechtigten Postulaten der Fihrung und Motivation - opti-
mal I6sbar sind. Gerade das Fihrungselement Konfliktlébsung erfordert haufig sehr
kluge und den Konflikten moglichst spezifisch angepasste und auch ausreichend diffe-
renzierte Vorgehensweisen, die auch Kompromisslosungen einschlieRen werden.

Konfliktlbsungen sind fast immer mit Emotionen und Verhaltensprégungen der Kon-
fliktbeteiligten verbunden und selten "nur" Sachkonflikte. Daflr sorgen allein schon die
Fragen nach der "Schuld" und dem "Warum" bei entstandenen Konflikten. Das Fiih-
rungselement Konfliktlbsung wird daher auch schwerpunktmaflig dem Fihrungsver-
halten zugeordnet. Ansatze der Konfliktlbsungen sollten diesem Umstand Rechnung
tragen und gerade personalen Problemstellungen nicht ausweichen. Eine solche - si-
cher nur vordergrundig oft einfacher erscheinende Vorgehensweise und unvollstandi-
ge Konfliktanalyse -, kann moglicherweise zu einer lediglich vermeintlichen Konfliktbe-
seitigung fuhren und tragt damit ziemlich wahrscheinlich bereits den Keim einer Kon-
fliktverstarkung in sich, zumindest aber die Gefahr einer suboptimalen Konfliktlosung.
Per saldo werden letztendlich und regelmafig durch solche Mandver der scheinbaren
Konfliktreduktion latente Probleme nur verdrangt, verschleppt, verscharft und ihre tat-
sachliche Losung erschwert und schlie8lich damit aufwendiger. Lutz von Rosenstiel
stellte daher 1972 fest: ,Es gibt keinen Konigsweg der Konfliktlosung. Die Einflussfak-
toren sind zu vielfaltig. Jeder Konflikt verlangt eine spezifische Losungsstrategie® (Ro-
senstiel, Lutz v. et al.: Organisationspsychologie. Sozio6konomie 1, Stuttgart, Berlin,
Kéln, Mainz 1972b, S. 102).

In Gablers Wirtschaftslexikon, 1983, ist zum Begriff Konflikt zu lesen: ,Konflikt [Origi-
naltext in Fettschrift, 1. Wort], bewusste oder unbewusste Unvereinbarkeit der meist-
bevorzugten Wahimdglichkeiten (Alternativen) im Rahmen der Handlungen einer oder
mehrerer Personen. Kennzeichnend ist, dass die Wahl einer der bevorzugten Alterna-
tive einen Verzicht an anderer Stelle erfordert.” (Gablers Wirtschaftslexikon. Band 1.



A-K., Wiesbaden 1983, S. 2435). Es werden intrapersonelle Konflikte (Aquivalenz-,
Ambivalenz- und Vitationskonflikte) und interpersonelle Konflikte (nach Entstehung,
Abstufung und Komplexitat) unterschieden sowie die Konflikte nach Personen-
Personen-, Personen-Gruppen- und Gruppen-Gruppen-Konflikten differenziert. Der
Begriff Konflikt entspricht stark einer formalen Betrachtungsweise.

Auch eine zeitnahere Definition des Konfliktes folgt dem tendenziell: ,Laterale Koope-
rationskonflikte [Originaltext in Fettschrift, 1. und 2. Wort] in Organisationen werden als
Spannungszustand zwischen zur Zusammenarbeit verpflichteten, fihrungsorganisato-
risch etwa gleichrangigen Organisationsmitglieder oder -Einheiten verstanden, die
nicht mit dem Mittel der direkten Weisung, sondern Uber Konsensfindung gelost wer-
den mussen®. Besonders gestorte Kooperationsbeziehungen kénnen Konfliktldsungen
bei lateralen Konflikten sehr belasten, z. B. durch unterentwickelte Praktiken vertrau-
ensbildender personlicher Kontakte bzw. Austauschbeziehungen (Wunderer, R.: Fuh-
rung und Zusammenarbeit. Eine unternehmerische Fuhrungslehre, Neuwied/Kriftel
2001, S. 481).

Substantiell haben die eingangs des Kapitels genannten begriffichen Vorstellungen
und Entwicklungen bis heute (2019) ein Gegenstuck in Texten zur Konfliktlésung, die
in traditioneller Art und Weise den Konflikt als zu beseitigenden Storfaktor sehen und
entsprechende Empfehlungen geben. Diese Ansatze sind jedoch viel zu eng. Daher
wird versucht zu zeigen, dass gegenwartige und zukunftige Entwicklungen neue
Schwerpunktsetzungen verlangen. Es stellt sich die Frage, warum weder in Theorie
und Praxis kaum zeitgemale und entwicklungsorientierte Definitionen zu ,Konflikt*
und ,Konfliktlosung“ zu finden sind und traditionelles Denken dominiert. Rascher und
komplexer werdende Entwicklungen fuhren, wie gezeigt, zu neuen Konfliktarten, die
jedoch auch angepasste Konfliktldsungen erfordern. Vermutlich gilt die alte Erfahrung,
dass das Schwierigste am Lernen das Verlernen und Zugeben von Irrtimern zu sein
scheint.

Eine typische und gegenwartig vertretene Abbildung Das Konfliktlbsungsschema, das
die heute mehr denn je wichtigeren und vorgenannten Aspekte zum Thema nicht (!)
enthalt, sei beispielhaft wiedergegeben und der guten Ordnung halber festgehalten,
dass aus psychologischer Sicht im eigentlichen Text zum Schema - abgesehen von
der Beschrankung auf traditionelle Punkte - die Qualitdt durchaus gut ist (Internet:
Maas-Training). Das formalistisch bestimmte Schema zeigt lediglich verklrzte und ein-
fache Entscheidungsschritte der Konfliktlbsung, die selbst fur einfache Konflikte kaum
tauglich sind, da ein auf wenige Elemente eines Entscheidungsprozesses aufgebautes
Ablaufschema die Konfliktrealitaten nicht ausreichend abbilden kann und somit im
Sinne der Sprachlogik (Karl Popper) eine Leerformel darstellt, der also die inhaltliche
Substanz fehlt. Eine einfache Darstellung von Ruckkoppelungen kann die Berlcksich-
tigung selbst einfacher Wechselbeziehungen bei Konfliktiosungen nicht ersetzen usw.
Die Eigenschaft der Konfliktlbsung als Fiihrungselement wird nicht vermittelt, ge-
schweige denn Anforderungen an Konfliktlosungen bei anspruchsvollen Konfliktge-
genstanden und ihrer Dynamik. Damit steht das ansonsten anerkannte Maas-Training,
Dusseldorf nicht allein.

Die formale Strukturdarstellung des wiedergegebenen Konfliktibsungsschemas zeigt
im Sinne und nach dem Muster einer einfachen Entscheidungslogik Ablaufschritte,
womit auch durchaus geordnete Ablaufe realisierbar sind, aber: Ein Skelett tragt einen
Korper und ist dessen Bestandteil, macht aber nicht den Korper aus, ebenso wie ein
Korper ohne Skelett kein Korper ist. Ein Strukturmodell ist wie jedes Modell der Ver-



such, durch Vereinfachungen komplexe Dinge abzubilden. Die Absicht des Versuches
ist aber zwangslaufig mit der Entfernung vom realen Faktum bestehender Komplexitat
verbunden. Was durch das Modell verdeckt wird, ist trotzdem - wenn auch nicht sicht-
bar - vorhanden. Die Gegenstande des Fihrungselementes Konfliktlbsung sind heute
mikro- und makrodkonomisch oft bereits so hochkomplexe Gebilde und daher allein
substantiell oft nicht mehr eindeutig fassbar. Die Varianten der Konfliktlosung selbst
sind sehr vielfaltig und in ihren Wirkungen kaum sicher zu prognostizieren, da dynami-
sche Komplexitaten bei Konfliktlosungen sich regelmafig und in weitem Mal3e rationa-
len Prognosen entziehen. Konflikte und damit ihre Losung sind - wie jeder aus Erfah-
rung weil} - ferner fast immer von Emotionen begleitet. Die gehdren somit zur Normali-
tat des Konfliktes und ebenso zu seiner Irrationalitat. Um dennoch zu sinnvollen Lo-
sungen zu gelangen, bedarf es oft der die Rationalitat erganzenden oder auch erset-
zenden Instrumente und Hilfen. Die Fragenstellung ist nicht neu, da die Frage der
Handhabung der Irrationalitat zwar in Theorie und Praxis oft ignoriert und falschlicher
Weise geglaubt wird, mit dem Rational-Modell des Homo oeconomicus mikro- oder
makrookonomische oder andere Probleme ausreichend I6sen zu konnen. Das ist oft
ein blauaugiger und irriger Unfug. Darauf wurde schon an anderer Stelle der vorlie-
genden Arbeit eingegangen und Losungsansatze entwickelt, auf die verwiesen werden
darf. An die Stelle der Irrationalitdten konnen u. a. Paradigmen als sinngebende Orien-
tierungshilfen fur das Denken, Fuhlen und Handeln treten und dadurch gute und ver-
antwortbare Konfliktlosungen erreicht werden.

Konflikte nur negativ mit Stérungen, Schaden, Pannen usw. zu assoziieren, war weder
gestern, noch heute und ist auch in der Zukunft nicht richtig und zu einseitig. Handeln
und Neues zu suchen gibt Konflikten einen essentiellen Sinn. Konflikte sind die natur-
lichen und wichtigen Begleiter von Entwicklungen, der Kreativitat und Innovation, des
Fortschrittes im engeren Sinne, aber auch Teil einer humanen, sprich zeitgemaflen
Personal- und Fuhrungsarbeit. Konflikte haben stets zwei Gesichter. Bis heute werden
Konflikte in Lehre, Fach- und Rezeptbuchern der Fuhrung, der Weiterbildung usw. so-
wie der Praxis vorwiegend destruktiv gesehen und traditionell versucht, sie zu verhin-
dern oder moglichst rasch zu beseitigen. Das einem Konflikt oft innewohnende kon-
struktive Potential wird unterschétzt und zu wenig genutzt. Aus diesen Grinden wird
gerade dem Flihrungsinstrument Konfliktlésung mit der vorliegenden Arbeit besondere
Aufmerksamekeit zuteil.



Das Konfliktlosungsschema

Bereitschaft zur Mitarbeit

prifen (U1)
Bereitschaft aller Parteien
vorhanden?
Ja Nein
Konfliktlésung B Kor:jf_likt
Einmalige eendigung
Ruckkoppelung
Konsequenzen
Problemanalyse/ ankindigung
Lésungssuche (U2,U3)
L6 fund
Jaosung gemn I\T:in Einmalige
Ruckkoppelung
| Konsequenzen
ankindigung
Entscheidungs- und
EntschluRphase (U3)
Entscheid fallen?
T e Einmalige
Ruckkoppelung
I Konsequenzen
ankindigung
Umsetzungs-
vereinbarung (U3)
Umsetzung erfolgreich?
Nein Ja
Ende Konsequenzen

umsetzung

(Schwan, K.: Nach Maas-Training, Internet)

Unter dem anspruchsvollen Titel Flihrungskompetenz ,Konfliktprdvention®. Praxistools
zur meditativen Unternehmensfiihrung, 12/2007, S. 8, verfasst von der Arbeitsgemein-
schaft Experts Group WirtschaftsMeditation der machtigen Wirtschaftskammer Oster-
reichs (WKO), Wien ist zu lesen:

,Konfliktpravention, darunter versteht man alle vorbeugenden Mallnahmen, um ein
unerwunschtes Ereignis oder eine unerwinschte Entwicklung im Unternehmen zu
vermeiden. Konfliktpravention begleitet jeden nachhaltigen Beratungsprozess [...]
Wenn Konflikte als Storungen den Handlungsablauf im Unternehmen unterbrechen
oder belasten, ist der Erfolg des Unternehmens beeintrachtigt. Keine noch so schone
Vision, keine Strategie, kein Unternehmensziel und keine wirtschaftliche Tatigkeit kann
langfristig erfolgreich geplant und umgesetzt werden, wenn durch Konflikte die Qualitat
oder Fertigstellung der Arbeit ungewifd wird. [...] Konfliktpravention ist ein Teil des Ri-
sikomanagements. Ziel ist es, das wirtschaftliche Risiko von Konflikten in und zwi-
schen Unternehmen, beziehungsweise zwischen Unternehmen und ihrem Umfeld zu
verringern® (Internet: Konfliktpravention).



Eine Expertengruppe - die Teil der WKO als wichtigstem Interessenvertreter der Wirt-
schaft Osterreichs ist - postuliert mit dem Text traditionelle und statische Vorstellun-
gen. Sie negiert damit die personal- und entwicklungsrelevanten Aspekte von Konflik-
ten und Konfliktlbsungen als entscheidenden Faktor konstruktiver Kritik, innovativer,
d.h. zukunftsorientierter Entwicklungen. Eine ganzheitliche und funktionale Integration
der Konfliktlbsung mit einer zeitgemalen Personal- und Fuhrungsarbeit, Orientierung
an Innovationserfordernisse und verschiedenen unternehmerischen Entwicklungsfunk-
tionen fehlen zur Ganze, was offenbar weder den Experten noch der WKO als Her-
ausgeber des Elaborats aufgefallen ist.

Angebote der gewerblich betriebenen Aus- und Weiterbildung in den deutschsprachi-
gen Landern folgen teilweise ahnlichen Wegen - wie Recherchen im Internet unschwer
zeigen - die durch das Beseitigen von Konflikten im Tagesgeschaft Storungen und Ri-
siken verhindern mochten. Es wird gelegentlich so weit gegangen, dass falsch ver-
standene Harmonie verfolgt und Konflikte unreflektiert stigmatisiert werden. Eine mit-
tel- und langfristige Sichtweise von enorm wichtigen Vorstellungen und Gestaltungs-
moglichkeiten der Konfliktnutzungen fiir Entwicklungen und Verénderungen, widmen
sich die sogenannten Dienstleister kaum oder gar nicht. Das kann zu ungewollten
entwicklungsfeindlichen Tendenzen der Unternehmenskulturen beitragen und damit
dazu fihren, dass potentiellen Qualifikationen von Menschen fiir Innovationen und
Wettbewerbsverbesserungen unter ihrem méglichen Wert genutzt bleiben. Das sind
aber - wirtschaftlich und human bewertet - schlicht und einfach Kardinalfehler des Ma-
nagements und der Fuhrungskrafte, die nicht zuletzt auch auf dem Rucken der Mitar-
beiter ausgetragen werden, sei es durch geschmalerte Entfaltungsmdglichkeiten, aus-
geloste und Fortschritte blockierende Angste bis hin zu Demotivationen und Wohl-
standsverlusten.

An den Anfang der Ausfuhrungen zum Fiihrungselement Konfliktlbsung des Themen-
bereiches Fiihrung und Motivation wurden die Bereiche Globalisierung und Innovation,
Forschung und Entwicklung und Neuerungen gestellt, da sie einmal in Gesellschaft
und Wirtschaft hohe Aktualitat und Bedeutung haben, die vermutlich oft noch unter-
schatzt werden. Zweitens wird direkt oder indirekt gerade beim Fiihrungselement Kon-
fliktlbsung haufig entschieden, ob das Verhalten von Menschen - sei es bei Fuhrungs-
kraften oder Mitarbeitern, aber ebenso bei engagierten Menschen, die in vielen ande-
ren Bereichen der Gesellschaft und ihren Einrichtungen tatig sind - veranderungs-
freundlich oder -feindlich agiert und dadurch Potentiale chancenorientiert genutzt oder
behindert werden. Die genannten inhaltlichen und fihrungsrelevanten Bereiche finden
bislang zu wenig bis kaum einen Niederschlag in der Theorie und Praxis des Themen-
bereiches Fiihrung und Motivation. Im Teilbereich des Fuhrungselementes Konfliktls-
sung sind solche Spuren der Orientierung und Einflussnahme ebenfalls kaum zu fin-
den. Das ist Uberraschend und fur Gesellschaft und Wirtschaft in vielerlei Hinsicht sehr
problematisch und auf Sicht aus wirtschaftlichen und humanen Grunden gefahrlich.
Daher wurden einige Vorstellungen auch vorrangig am Beginn des Kapitels Konfliktl6-
sung wiedergegeben, weil auch hier die Macht der Ideen oft unterschatzt wird, wie sie
beispielsweise durch eine aufgeschlossene Art der Fiihrung und Motivation und, im
Detail betrachtet, auch bei der prospektiven Handhabung des Fiihrungselementes
Konfliktlbsung konkretisier bar ist. Naturlich mussen viele weitere Faktoren fur gute
Entwicklungen erfullt sein. Aber am Anfang solcher und vieler anderer Bemuhungen
geht es stets um die "richtigen ldeen" und Konzeptionen, die den Erfolg ermdglichen.
Von Mark Twain (1835-1910) stammt der bekannte Satz aus dem 1968 und 1979 ver-
filmten Roman Die Abenteuer von Tom Sawyer und Huckleberry Finn, der auch - um-



gekehrt - bei der Macht der Idee zutrifft: "Nachdem wir das Ziel aus den Augen verlo-
ren hatten, verdoppelten wir unsere Anstrengungen" (Internet: Twain, M.). Beim The-
ma der Konfliktlbsung durfte das "Ziel" auch oft Ubersehen werden.

Solche Uberlegungen und ihre Begriindungen sind hochaktuell und in diesem Sinne
auch zu propagieren und notigenfalls verstarkt als anzustrebende Veranderungen um-
zusetzen. Dafur gibt es in der Wirtschaft hervorragende Vorbilder, die nachweislich
sowohl bei Aufgaben der Globalisierung als auch bei Komplexen der Innovation, For-
schung und Entwicklung bereits in vielfaltiger Hinsicht und mit besten Aussichten auf
nachhaltige Erfolge so agieren. Darunter finden sich weltumspannende Konzerne bis
hin zu Klein-, Mittel- und Grol3betrieben in unterschiedlichsten Branchen sowie zahl-
reiche weitere Einrichtungen. Deren Wettbewerbsfahigkeit ist auf regionalen, nationa-
len und internationalen Markten daher vergleichsweise gut und kann auf dieser Basis
erfolgversprechend weiterentwickelt werden. Sie schlagen sich auf den Markten weit-
aus besser wie Unternehmen und Einrichtungen, die erst am Anfang solcher Aktivita-
ten stehen oder bislang keine oder nur wenige Orientierungen und Realisationen der
vorgenannten Art in ihrer Unternehmensfuhrung und Geschaftstatigkeit realisierten.
Daher haben sie auch haufiger schlechtere Zukunftsprognosen. Beispielsweise genugt
bei borsennotierten Unternehmen oft ein Blick auf den Kurszettel und zugehoérige
Kommentare, um solch empirische Zusammenhange gut nachzuvollziehen zu kénnen.

In diesem Kontext ist jedoch auch eine Differenzierung notwendig, da es Unterneh-
men, Organisationen und Einrichtungen gibt, die in Bereichen und Regionen ihre Ta-
tigkeit erfolgreich erbringen und kurz- oder mittelfristig durch die vorgenannte Entwick-
lung existentiell weniger oder kaum betroffen sind und somit deren Wettbewerbsfahig-
keit nach anderen Kriterien zu bewerten sind, folglich ebenso ihre nachhaltige Ertrags-
kraft. Deren Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit wird allerdings unabhangig von ihrer
angedeuteten Positionierung naturlich zum einen auch von der Qualitat der Fihrung
und Motivation und damit ebenso durch das Fihrungselement Konfliktlésung stark be-
stimmt, wie durch eine Vielzahl anderer gestaltbarer oder nicht gestaltbarer Einfluss-
faktoren. Der Wegfall eines Gefahrenbereiches, beispielsweise wie durch die ange-
schnittene Positionierung, schutzt naturlich nicht vor anderen bekannten oder noch
nicht erkannten Gefahrenquellen, denen aber u. a. praventiv durch frihzeitige und
chancenorientierte Anpassungen vorgebeugt werden sollte, um nachhaltige Sicherun-
gen wirkungsvoll zu erreichen. Zum anderen ist zu bedenken, dass die genannte Posi-
tionierung weder kurz-, mittel- oder langfristig unbedingt vor ,Uberraschungen® und
folgenschweren Risiken schutzen kann, die unabhangig vom einzelnen Unternehmen
erfolgen und schlagend werden. Die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 war ein solches
Ereignis, das fiir die Offentlichkeit und nahezu alle Wirtschaftsexperten unvorhergese-
hen ausbrach und in der wir gegenwartig nach 12 Jahren noch mitten drin stecken
(Ende 2019). Niemand kann derzeit serids vorhersagen, wann die Krise und wie sie
wirlich endet. Josef Stiglitz (1943), im Jahr 2001 mit dem Nobelpreis fur Wirtschaft
ausgezeichnet, lehrt an bedeutenden amerikanischen Universitaten, war Berater von
Prasident Clinfon und in wichtigen Positionen fur die UN tatig, hatte als einer von sehr
wenigen vor der Krise allerdings gewarnt ( s. a.: Stiglitz, J. E.: Im freien Fall. Vom Ver-
sagen der Markte zur Neuordnung der Weltwirtschaft, Minchen 2011, S. 12-14), wur-
de aber offenkundig kaum gehort.

Das Fiihrungselement Konfliktlbsung wird fur den Bereich Fiihrung und Motivation wie
seit eh und je auch zuklnftig von wesentlicher und sich auch wandelnder Bedeutung
sein. Nach der Behandlung von oft zu wenig erkannten und nicht berucksichtigten,
aber sehr dynamischen und essentiellen Aspekten der Konfliktlbsung, die daher an



den Anfang des Kapitel gestellt wurden, soll nunmehr der Blick auf einige Grundlagen
der Konfliktlbsung gerichtet werden:

Der bereits durch Rolf Wunderer definierte und zuvor zitierte Begriff des Konfliktes mit
der Formulierung ,Laterale Kooperationskonflikte“ ist zeitgemaly und ahnelt zahlrei-
chen Definitionen jungeren Datums. Die Definitionen orientieren sich haufig an Kon-
fliktbeteiligten und Konfliktursachen bzw. Konfliktgegenstanden, was auch zusammen-
fallen kann, wie etwa bei den wichtigen ,Rollenkonflikten®.

Rupert Lay (1929) erlautert essentielle Punkte zum Wesen des Konfliktes. Das Wort
,Konflikt* leitet sich vom lateinischen ,confligere® ab, das ,zusammenstof3en, streiten,
kampfen* bedeutet. Lay erinnert daran, dass bereits nach J. F. Herbart (1776-1841)
der Begriff ,Konflikt“ eine Doppelbedeutung hat, die durchaus auch heute so gesehen
wird. Einmal bezeichnet er psychische ,Hemmungen® als ,psychischer Konflikt*, zwei-
tens die mit Gruppenbildungen verbundene Entgegensetzung von Kraften nennt er
,sozialer Konflikt“. Diese Differenzierung nach zwei Konflikttypen ist bis heute allge-
mein akzeptiert, wenngleich weitere Prazisierungen des Begriffes erforderlich erschei-
nen (Lay, Rupert: Krisen und Konflikte. Ursachen, Ablauf, Uberwindung, Minchen
1980, S. 193).

Rupert Lay nimmt solche vor und erlautert sie, wobei er sich hierbei einmal im weitge-
henden Konsens mit anderen Autoren befindet und zweitens mit sehr sorgfaltigem,
substantiellem sowie funktionalem Tiefgang vorgeht, die ansonsten bei Begriffsbil-
dungen zum Konflikt eher selten sind:

So nennt er den intrapersonalen Konflikt, ,dessen Grunde in einander widersprechen-
den Anforderungen verschiedener Motivationszonen innerhalb einer oder mehrerer
psychischer Strukturelemente liegen“ (Lay, R.: aa0O., 1980, S. 193), wie Triebstruktur,
Gewissen und Konventionen, die auch J. F. Herbart kannte und den ,sozialen Konflik-
ten® zuordnete. Eine weitere Kategorie bilden bei Lay die Situationskonflikte, ,die
durch eine prinzipiell exakt bestimmbare Au3enweltsituation in einer Person ausgelost
werden® (Lay, R.: aaO., 1980, S. 194), wie Entscheidung Uber Helfen oder Nichthelfen
bei einem Verkehrsunfall, Reaktion auf Kritik, Selbstzweifel bei geforderten Leistungs-
anspruchen, Streit, usw.

Weiter gibt es interpersonale Konflikte, beispielsweise durch Auseinandersetzungen
mit Personen, und soziale Konflikte, wobei beide Konflikttypen psychische und soziale
Konfliktkomponenten enthalten kdnnen, z. B. durch Internalisierung solcher Kompo-
nenten bei Konfliktbetroffenen (Lay, R.: aaO., 1980, S. 194 f.). Konfliktprozesse kon-
nen auch bewirken, dass sich ein Konflikityp verandert bzw. er andere und ihn pra-
gende Charakteristiken annimmt oder auch neue Konflikte auslost. Beispielsweise
kann aus eine Betriebskrise als Konflikt ein hauslicher Konflikt eines betroffenen Mit-
arbeiters folgen oder zur 6konomischen Krise einer Region werden oder auch zu neu-
en Interessengruppen fuhren, die miteinander in Konflikte geraten. Analoge Entwick-
lungen sind in Konzernen moglich und nicht selten.

Lay nennt eine ihm besonders wichtig erscheinende Unterscheidung von Konfliktty-
pen, namlich die Differenzierung in konstruktive und destruktive Konflikte, was er-
staunlicherweise, wie oben gezeigt, bei aktuell im Umlauf befindlichen Begriffsbildun-
gen und Vorstellungen Uberwiegend negiert wird. Der konstruktive Konflikt, als erstge-
nannte Variante, beseitigt Ubelstande, wodurch vor allem bessere Anpassungen an
die Realitét erfolgen (Lay, R.: aa0.,1980, S. 196), d.h. neue Potentiale bzw. Verbesse-



rungschancen werden freisetzt und genutzt, und zwar in vielfaltigster Art und Weise,
wie: Verbesserung der sozialen Umwelt, Kommunikationsverbesserungen, Unterstut-
zung von Forschung und Entwicklung, Internationalisierung von Tatigkeiten und nach-
haltiger Sicherung von Unternehmen, Verbesserungen der Personal- und Fuhrungsar-
beit in Betrieben, gerechtere Verteilungen usw.

Lay unterscheidet weiter offene und latente Konflikte, bewusste und unbewusste Kon-
flikte, wobei beide Varianten vielfaltige Konsequenzen haben konnen: Hyperaktivitat
oder Passivitat, Angste und Depressionen, Verbesserungen von materiellem, geisti-
gem und sozialem Besitz, Realitatsablosungen durch Vorurteile, Orientierungsverlust,
Entscheidungs- und Lésungsdruck, Annaherung oder Vermeidung einer Konfliktldsung
mit unterschiedlichsten Folgen usw. (Lay, R.: aa0., 1980, S. 197-202).

Mit Blick auf Konfliktlésungen nennt Lay die grundsatzlichen Reaktionen auf Konflikte -
Flucht, Angriff und Aktivititsvermeidung - und halt seine Uberlegungen in einem
Schema fest (Lay, R.: aa0., 1980, S. 204). Daraus ergibt sich sehr klar, dass eine An-
griffsstrategie somatisch, emotional und rational die besten Chancen der Konfliktl-
sung bieten kann, aber nicht jede Angriffsstrategie positiv sein muss. Strategien sind
vielmehr klug und sorgfaltig auf den jeweiligen Konflikt und die angestrebte Konfliktl5-
sung auf der Basis des konkreten Einzelfalles und die meist komplexen Verhaltnisse
im Umfeld des Konfliktes sowie in moglichst ganzheitlich Art und Weise abzustimmen.
Rezeptlosungen gibt es nicht, auch wenn sie immer wieder vorgegaukelt und verspro-
chen werden. Der nachfolgende Prozess der umzusetzenden Konfliktlésung ist dyna-
misch und auch bei guter Strategie eventuell nicht frei von Uberraschungen und Risi-
ken. Teure ,Standardrezepte” konnen leicht von der Konfliktlésung zur Konflikteskala-
tion entarten. Letzteres ist meist dann der Fall, wenn das Wechselspiel zwischen Kon-
fliktpartnern von deren Ebene nach oben, d.h. auf eine hohere Ebene, beispielsweise
zu einem gemeinsamen Vorgesetzten, steigt, was naturgemaf auch ein Indiz dafur ist,
dass die Konfliktpartner der ersten Ebene an der Konfliktlbsung scheiterten. Dafur
kann es verschiedenste Griinde geben, wie beispielsweise: Emotionale Ablaufe wer-
den nicht beherrscht und Angriffe fUhren zu Wut, Hass, Beleidigungen und Gewalt. -
Inadéquate Konfliktlbsungsstrategien verhindern sinnvolle Konfliktldsungen, meist ver-
bunden mit Emotionen und der Angst vor Ausweglosigkeit. - Angst der Konfliktpartner
ein- oder wechselseitig. - Unterstellung von Schadigungsabsichten. - Missverstandnis-
se der Intentionen des Konfliktpartners (s.a.: Lay, R.: aaO., 1980, S. 20).

Beim Thema Konflikt wird in der Fachliteratur selten die Frage erortert, ob Konflikte im
Zuge des Entstehens nicht im Vorfeld abgewehrt werden konnen, quasi nach dem
Motto, ein abgewehrter Konflikt ist die beste Konfliktlbsung. Lay thematisiert erfreuli-
cherweise diesen Ansatz. Er geht davon aus, dass das ,lch® seine Beteiligung an ei-
nem kommenden Konflikt erkennt und bewusst entscheidet, ob es sich darauf einlas-
sen will bzw. den Konflikt annimmt oder ihn ablehnt. Entscheidend ist, die Ursache
und die emotionale Situation aller Beteiligten richtig zu erkennen, um dann moglichst
rasch zu handeln (Lay, R.: aa0., 1980, S. 234).

Ein Beispiel zur lllustration: Nach teuren, langen, arbeitsaufwendigen, konfliktreichen
und nervlich belastenden Gerichtsprozessen sind sich die gegnerischen Parteien
nach einem Vergleich oder Urteil bei Gericht trotz aller Streitereien oft daruber einig,
dass nicht nur das Urteil den jeweiligen Erwartungen widerspricht, sondern es viel ge-
scheiter gewesen ware, vor dem Prozess ohne das Gericht, aber auch unter Umstan-
den durch Bemuhungen des Gerichtes, eine Vergleich zu finden, der vermutlich - im
Nachhinein bewertet - weitaus besser gewesen ware. Daraus kann meist sehr ein-



dracklich gelernt werden, was sich die Streitparteien hatten ersparen kdénnen, wenn
man es schafft, Konflikte bereits im Vorfeld abzuwenden. Leider geht das nicht bei al-
len Konflikten, aber wahrscheinlich ofter als vermutet. Viele potentielle Konflikte und
ihre Ursachen - die eventuell zu verhindern waren - nennt Rupert Lay:

Es will der potentielle Konfliktpartner, Lay spricht von Angreifern, helfen, hat aber kei-
ne Strategie wie er das kommunizieren kann, redet auf sein Gegenuber ein, bis er die-
sem auf die Nerven geht. Der Konflikt droht zu beginnen. - Ein Angreifer will ein
Scherzspiel treiben, neckt, hanselt usw. und dem Betroffenen wird es zu viel und er
reagiert unangemessen, ein Konflikt entsteht, war das n6tig? - Ein Angreifer will einen
Gegner ,fertig" machen und zum Schweigen bringen, ohne gegen ihn personlich et-
was zu haben (!), also aus anderen Grinden (politischer Gegner usw.), vielleicht ist
vorbeugende Abwehr eines Konfliktes moglich. - Es gibt Spiele, wie: Der Ehemann
kommt abends erschopft nach Hause und seine Ehefrau fragt, warum er wieder so
spat nach Hause komme. Das kann ihn nerven. Will die ,liebe“ Gattin ihn argern,
Schuldgefuhle auslosen usw. Ein Konflikt liegt in der Luft. - Der Angreifer stellt einen
Konflikt vor, der fur ihn ein ,Individualkonflikt“ voll potentieller Aggressivitat ist, die au-
Rer Kontrolle geraten kann. Ein potentieller Fall der Abwehr eines Konfliktes. - Einen
~o0zialkonflikt“ tragt der Angreifer jemandem vor, den er falschlicherweise fur den zu-
standigen Ansprechpartner halt, das kann zum Konflikt fUhren. - Zwei genuine Kon-
fliktpartner stehen vor einem latenten Konflikt, der vielleicht schon langer schwelt und
hohes Aggressionspotential birgt, aber dennoch abwehrbar sein konnte; wie durch
Verschiebung zur Abkuhlung, Rationalisierung bis zur Moglichkeit einer einfacheren
Lésung u. A. (Lay, R.: aa0O., 1980, S. 234-236).



Reaktionen bei Konflikten

Flucht Angriff Aktivitdtsvermeidung
somatisch | Ausweichen Kampfen Sich-tot-stellen
- lokal Entgegentreten Aufmerksamkeit vermei-
- thematisch - destruktiv den
Entfernen - konstruktiv Banges Abwarten,
- gerichtet was geschieht
(Furcht)
- ungerichtet
(Angst)
emotional | Abwehr (etwa Aggressivitat Fixierungen
Verdrangen) - personen- (emotionale und pseu-
Angst, Schuld, orientiert oder dorationale)
Scham, sachorientiert Depression
Mindergefiihle - konsruktiv o. Emotion von Ohnmacht,
destruktiv Wut, Zorn, HalR
Verarbeiten:
- sich der
Emotion stellen
- sich dem
Gegenstand
der Emotion
nahern
- Desensibi-
lisierung (durch
Entspannung)
(durch haufige
Reprasentation
des Auslésers)
rational Bau einer Problem Blockade
Eigenwelt erkennen Vorurteile
Realitatsablésung | und akzeptieren | zirkular kreisende
Beheben durch Gedanken
Zustimmung Représentationen des
oder Ablehnung Konfliktobjekts (mit oft
sich verstarkenden
emotionalen Reak-
tionen)
Uberflutung durch
Angstgefuhle
ohne Ausweich-
maoglichkeiten

(Lay, R.: aa0., 1980, S. 204)

In Fallen potentiell abwehrbarer Konflikte, wie den genannten, gilt zu Uberlegen, ob
Abwehr moglich ist. Scheint dies aussichtsreich sollte zugig gehandelt werden. Ein
einfaches Schema kann bei solch diffizilen Fragen helfen:



Selbst- und fremdverschuldete Konfliktanteile

fremdverschuldeter Anteil selbstverschuldeter Anteil

vermeidbar unvermeidbar

(Quelle: Lay, R.: 1980, S. 236)

Dabei sind verschiedene Antworten moglich, wobei naturlich vom jeweiligen potentiel-
len Konflikt auszugehen ist. Wurde beispielsweise beim Ausfahren aus einer Parklu-
cke ein fremdes Fahrzeug beschadigt, konnen nach dem vorgenannten Schema fol-
gende Punkte relevant sein: Fremdverschuldeter Anteil: Konfliktsache und Zeitdruck
etc. - Selbstverschuldeter Anteil: Zeit, Informationsaustausch usw. - Vermeidbarkeit:
zukunftige Vorkehrungen (Achtsamkeit, Warnvorrichtung) zur Konfliktvermeidung usw.
- Unvermeidbarkeit. Kann man sich driicken? Verschiebung usw. (Lay, R.: aa0O.,1980,
S. 236).

Allerdings: Das Verfahren ist anspruchsvoller, als es das Beispiel vermitteln kann. Es
muss geubt werden, um dadurch eine zunehmende Qualitat der Konfliktldsung zu er-
langen. Gelingt das, kann ein Grofteil der genannten potentiell abwehrbarer Konflikte
abgefangen werden.

Zur Abrundung der begrifflichen, inhaltlichen und funktionalen Ausfihrungen zum
Themenbereich Konflikt und Konfliktibsung ein Zitat des bedeutenden Okonomen
Hans Ulrich aus dem Jahr 1978, der ahnlich klug und weitblickend wie Rupert Lay,
sehr zeitgemal, aktuell entwicklungs- und zukunftsorientiert Uber seine positive Sicht
von Konflikten schreibt:

,ES ist klar, dass in jedem multipersonalen Entscheidungsprozess Konflikte, d.h. Mei-
nungsverschiedenheiten zwischen den beteiligten Personen, auftreten kdnnen; das
Aufdecken, ja das bewul3te Herstellen solcher Meinungsverschiedenheiten kann gera-
dezu als notwendig bezeichnet werden, um ein Problem eben ,von allen Seiten“ be-
trachten zu kdénnen. Solche Konflikte entstehen nicht nur aus divergierenden Interes-
sen, sondern auch durch eine unterschiedliche Beurteilung der Lage aufgrund unter-
schiedlicher Informationen usw.; sie sind zur L6sung innovativer und komplexer Prob-
leme notwendig, sollten aber durch eine gemeinsame Willensbildung aufgelost wer-
den, also nicht latent weiterexistieren oder lediglich auf3erlich durch ein Machtwort ei-
nes rangmallig Hoheren beseitigt werden® (Ulrich, H.: Unternehmenspolitik,
Bern/Stuttgart 1978, S. 43 f.).

Bei der Behandlung des Bereiches Konfliktlbsung wurde dem Anspruch gefolgt - der
fur das Thema Flhrung und Motivation insgesamt gilt -, namlich basierend auf der
Theorie und Erfahrung den Erfordernissen der Aktualitat und gegenwartigen Praxis
moglichst gerecht zu werden. Das Fiihrungselement Konfliktlbsung ist aus zwei Grin-
den hierfur ein besonders wichtiger Bereich:

Einmal sind schlicht und einfach die meisten der gangigen, publizierten und bei Be-
muhungen der Aus- und Weiterbildung der Gesellschaft und Wirtschaft gebotenen und
gewerblich vertriebenen Losungsrezepte zum Thema Konflikt vordergrindig und ein-
seitig. Konflikte werden, wie schon erlautert, Uberwiegend als Stérfaktor in der Norma-
litat des Tagesgeschaftes gesehen und verallgemeinernd werden aus der Werkzeug-



kiste vermeintlich brauchbare Instrumente zur Beseitigung der oft falsch gesehenen
und bewerteten "lastigen" Konflikte prasentiert und eingesetzt. Der Einzelcharakter ei-
nes Konfliktes, der eine sehr spezifische Vorgehensweise der Konfliktlosung erfordert,
wird meist negiert. Eine Verfestigung und Fixierung der Vorstellung, dass Konflikte ei-
ne negative Storung sind, birgt die Gefahr, positive Chancen einer Konfliktlbsung zu
unterschatzen und lediglich die Krafte auf die Konfliktbeseitigung zu fokussieren.
Falschlich wird angenommen, die Beseitigung eines Konfliktes ware auch seine Lo6-
sung. Eine "echte" LOosung musste aber auch allfallige positive Chancenpotentiale der
Konfliktlosung einschlieBen und darf sich nicht mit einer Konfliktverdrangung begnu-
gen. Dieser konstruktive Ansatz zur Handhabung von Konflikten wird erleichtert, wenn
die Vorstellungen bzw. Ideen Uber das Wesen des Konfliktes erweitert werden, d.h.
positive und negative Losungen gleichermalien erkannt werden. Das gilt im Kleinen
wie im GrolRen:

Zum Letzteren ein historisches Beispiel: Zum 1. Weltkrieg ab 1914 kam es aus ver-
schiedenen Konfliktgrinden. Mit geschurtem Hurra-Patriotismus verfolgten die Machte
Osterreich und Deutschland eine aggressive Kriegspolitik. Es gab auch andere L6-
sungen, wie sie von Berta von Suttner (1843-1914) in ihrem aufsehenerregenden und
1889 erschienen Buch Die Waffen nieder! vertrat. Die dem bohmischen Hochadel ent-
stammende Berta von Suttner erhielt fur ihren enormen pazifistischen Einsatz als erste
Frau im Jahr 1906 den 1. Friedensnobelpreis, also 8 Jahre vor dem Ausbruch des 1.
Weltkrieges (Internet: Suttner, Berta von). Waren die Verantwortlichen fir die erste
grofRe Katastrophe des 20. Jahrhunderts den Vorstellungen der lange vor dem Kriegs-
beginn in Europa bereits berihmt gewordenen Berta von Suttner gefolgt und hatten
ernsthaft eine mogliche (!) Konfliktldsung ohne Krieg gesucht und gefunden, ware Eu-
ropa und der Welt im 20. Jahrhundert Grauenvolles erspart geblieben und sie sahe
heute anders aus. 1918 zeigten sich die verheerenden Folgen dieser vermeintlichen
Konfliktldsungen, die wiederum wesentlich dazu beitrugen, dass es zwei Jahrzehnte
spater mit dem 2. Weltkrieg von 1938 bis 1945 zur noch weit gré3eren und schlimms-
ten Katastrophe des 20. Jahrhundert kam. Ausgangspunkt war ein selbstverschuldeter
und vermeidbarer Konflikt zweier kriegslusterner Lander.

Zweitens gibt es einen entscheidenden weiteren Grund gegen die erwahnten Missver-
standnisse bei Konflikten und ihren Lésungen anzugehen, namlich durch alternative
und bessere Vorstellungen und Umsetzungsbemuhungen prospektiv und positiv zu
wirken: Der Zweck der Fiihrung und Motivation und somit auch der Fihrungselemen-
tes Konfliktlbsung liegt doch unbestritten in der Aufgabe der Verbesserung und Ent-
wicklung der Personal- und Fuhrungsarbeit von Unternehmen, Organisationen und
anderen Einrichtungen, um diese damit in konstruktiver Art und Weise voranzubrin-
gen, nachhaltig erfolgreich zu machen und somit der damit verbundene Verantwortun-
gen fur Eigentimer, Mitarbeiter, die Gesellschaft, die Wirtschaft usw. moglichst gut ge-
recht zu werden. Es wurde gezeigt, dass bei diesen Bestrebungen nicht nur eine am
yotorfall“ und dessen Beseitigung orientierte Handhabungen der Konfliktlosung eine
hervorzuhebende Bedeutung zukommt. Vielmehr sollte einem konstruktiv-
gestalterischen bzw. positiven Ansatz gefolgt werden. Verschiedene Uberlegungen
und praktische Moglichkeiten wurden daher aufgezeigt, um ein etwas vernunftigeres
Handeln bei Konfliktldsungen anzuregen, als es viel zu oft und sehr einschrankend fur
den Umgang mit Konflikten empfohlen wird.

Reinhard Sprenger stellt dazu u. a. pointiert und treffend fest (Sprenger, R.: Die Magie
des Konfliktes. In: ZfU Internationale Business School. Thalwill, 25.01.2013, Internet).



,Man sieht: Konflikte ziehen uns an; «magisch», wie man so sagt. Und stof3en uns ab.
Betrachtet man einige Meter Management-Aufrustungsliteratur, dann springt das zu
Vermeidende ins Auge: «Konfliktfrei fiihren», «Wie man Konflikte 16st» und «Konflikte
positiv bewaltigen» heildt es da. «Konflikt» scheint ein Unwort zu sein, etwas, das man
als negativ erlebt, dem man gerne aus dem Weg geht. [...] Dabei ist der Konflikt das
Normalste und Naturlichste der Welt: weil jeder Mensch nun mal ein Unikat ist, weil er
anders ist, andere Erfahrungen hat, andere Interessen hat. Es ist der Skandal des
«Anderssein», der uns den Umgang mit Konflikten erschwert. In den Unternehmen
zerstort ein defizitdrer Umgang mit Dissens und dem «Anderssein des Anderen» un-
endlich viel Motivation und Commitment. Denn nur oberfléachlich kdmpft man mit wei-
chen Bandagen - dafiir mit umso hérteren unter dem Tisch. Aber jede Konfliktlosung,
die einen Verlierer produziert, funktioniert nicht. Man wird nachher mit den Problemen
der Problemlésung schwer beschéaftigt sein. [...] Einige Fallstricke der Konfliktlésung:
Harmoniesucht. Der Hang zur Harmonie, Konformismus und Ubersteigertes Sicher-
heitsdenken liegen wie Mehltau Uber vielen Leitungsgremien. Die Schweigespirale:
Man schweigt, weil man den «lieben Frieden» nicht storen will, der Meinungstrend in
eine andere Richtung geht oder der Chef an seinem Durchsetzungswillen keinen
Zweifel gelassen hat. Eine verquere Fiirsorglichkeit: Man will den anderen «schoneny.
Jemanden schonen heil3t aber jemanden entmuindigen. Man stellt sich Uber ihn, wertet
ihn ab, erklart ihn implizit zum Pflegefall. Tabus. Sie erschweren nicht nur, sie verun-
moglichen jeden Losungsweg. Wenn es ein Tabu gibt, dann ist genau das Tabu das
Problem. Pseudosolidaritat und Lagerdenken: Wir, die good guys - die anderen, die
bad guys. Untereinander tun wir uns nicht weh, aber auf die anderen hauen wir drauf.
Freundlich naturlich. Vorschnelle Kausalitadtsvermutung: «Wer hat Schuld?» und «Wer
hat angefangen?» - diese beiden Fragen fuhren mit mechanischer Sicherheit ins Dra-
ma. Die «einzig mogliche Losung»: Vorschnelle Lésungsfixierung fuhrt dazu, dass
nicht ergebnisoffen miteinander gesprochen wird, sondern hochselektiv alles ausge-
blendet wird, was nicht der «einzig moglichen Losung» entspricht. Das ist der Auftakt
fur den neuen Konflikt. [...]". (Absatzbildungen und Schragschriften zur Hervorhebung
im obigen Absatz durch den Autor der vorliegenden Ausarbeitung. Quelle: Internet:
Magie des Konfliktes).

Jede Verhandlung, jede Zielvereinbarung ist im Kern konfliktar. Jede Veranderung im
Unternehmen ist mit Spannungen verbunden. In Projekten und Teams ist Konfliktfrei-
heit wirklichkeitsfremd. Fusionen, Restrukturierungen und der Change-Management-
Aktivismus lassen die Konfliktpotentiale anschwellen. Und je widerspruchlicher,
schneller und komplexer die Unternehmensprozesse im globalisierten Hyperwettbe-
werb werden, um so mehr wird Konfliktkompetenz zur gesuchten Fahigkeit. Unter-
nehmer mussen streiten, nicht schmusen. Ein Unternehmen, das im echten Wettbe-
werb steht, agiert im wirtschaftlichen Zusammenspiel nicht primar als gutwilliger
Wachter der 6konomischen Wohlfahrt, sondern fuhrt auch nach festen bzw. akzeptier-
ten Regeln organisierte Auseinandersetzungen bei widerstreitenden Handlungsmog-
lichkeiten, und zwar in verschiedensten Bereichen, wo es um wirtschaftliche Interes-
sen geht. Wozu brauchte man ansonsten Chefs, Geschaftsfuhrer, Vorstande, Mana-
ger usw., die u. a. auch befahigt sind mit solchen Problem- und Aufgabenstellungen
professionell umzugehen? Ein lernendes und insofern uberlebensfahiges Unterneh-
men beruht nicht mur auf der Suche nach Ubereinstimmung, sondern auch durch die
Einlbung des konstruktiven Umganges mit permanenten Nichtubereinstimmungen.
Harmoniesuchtige Einigkeit macht starr, statt stark.

Konflikte binden nicht nur Energie, sie sind auch «produktiv» im besten Sinne. Sie er-
hohen die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens, wenn auch gelernt wurde, mit



Konflikten klug umzugehen. Insbesondere wenn langfristige Kooperationsbeziehungen
auf dem Spiel stehen, gilt es, Konflikte so auszutragen, dass die Verbindungen auf
Dauer keinen Schaden nehmen.

Wenn also die steigende Komplexitat von Unternehmen und anderen Einrichtungen
nicht nur erlitten sondern gelernt werden soll, namlich sie konstruktiv zu bewaltigen
und damit nutzbar zu machen und es damit besser gelingt Energien in der ganzen
Breite eines Unternehmens bzw. einer Einrichtung freizusetzen, wenn wir beispiels-
weise am Point of Sale die Schlagkraft erhdhen wollen, dann duarfen Konflikte nicht
zugedeckt, sondern sie mussen aufgedeckt und geldst werden. Der wahre Konkur-
renzkampf der Zukunft wird sich mithin nicht nur um wichtige Kunden drehen, sondern
um hochqualifizierte Menschen, die auch dazu in der Lage sind beispielsweise kon-
struktive Konfliktlosungen zu bewerkstelligen. Diese Chefs und Fuhrungskrafte besit-
zen u. a. vor allem auch die Fahigkeit, Konflikte als Chancen zu nutzen. Aber auch fur
sie gilt: Wir irren uns voran.

Die nachfolgenden Ausfiinrungen haben die Aufgabe, einen straffen Uberblick von der
Vermutung eines Konfliktes bis zu seiner L6sung aufzuzeigen. Dem dienen auch ver-
schiedene Schemata. Dadurch sollen theoretische und operative Ansétze und Reali-
sationsmdéglichkeiten vor dem intentionalen Hintergrund einer moglichst positiv-
konstruktiven, spezifischen und variantenreichen Konfliktlbsung gezeigt werden und
diese Zielsetzung auch erreichbar erscheinen zu lassen.

Konfliktsymptome

Uberkonformitat Gereiztheit
Agressivitat
Delegation }éoﬁe:gcn:’s
nach “oben* ymp

Feindseligkeit
Ablehnung

Desinteresse

Widerstand
Formalitat Sundenbock-
syndrom

Unnachsichtigkeit
Ablenkung
Verdrédngung

(Konflikterkennung und -handhabung, Internet)




Die Wahrmehmung von Konflikten steht am Anfang einer Konfliktlésung. Im Vorfeld ei-
nes Konfliktes konnen durch sensible und sensitive Flhrungskréfte sowie Mitarbeiter
Symptome empfunden oder erkannt werden, die das Entstehen eines Konfliktes ver-
muten oder einen Konflikt quasi im Frihstadium erkennen lassen. Das Schema Kon-
fliktsymptome zeigt beispielhaft die Vielfalt von Symptomen auf, und zwar solche, die
sicher keine Bagatellen am Rande sind, sondern vielmehr aus Problemzonen von
Kernbereiche der Personal- und Fuhrungsarbeit stammen. Daraus folgert aber, dass
nicht quasi auf einem Nebenkriegsschauplatz zu agieren ist - sollten sich die Sympto-
me als richtig erweisen - und lediglich ,Losungen“ nach dem Motto ,Aktion Stérungs-
behebung® fehl am Platze und mit Sicherheit als ,hochriskant® einzustufen sind. Einem
erfahrenen FUhrungspraktiker genugt ein kurzer Blick auf das Schema Konfliktsymp-
tome, um das zu erkennen. Hier kbnnen latente oder manifeste Konflikte entstehen,
die beispielsweise bei Verdrangungen oder falschen Losungsansatzen Uber kurz oder
lang fur ein Unternehmen existentiell bedrohend werden kdnnen. Genau aus diesen
Grunden sind die bereits erwahnten Billig-Praktiken der Konfliktldsungen abzulehnen,
die Konflikte nur als moglich rasch zu beseitigende "Storfaktoren" sehen und verken-
nen.

Rolf Wunderer hat eine umfangreiche Untersuchung bei 1884 Fuhrungskraften aus
Grolbetrieben nach Konfliktursachen durchgefuhrt und die Ergebnisse in einer Tabel-
le zusammengefasst, in der nach zwei Ursachengruppen differenziert wird, namlich
nach strukturellen und personellen Ursachen (Wunderer, R.: Flihrung und Zusam-
menarbeit. Eine unternehmerische Fuhrungslehre, Neuwied/Kriftel 2001, S. 482 f.). Es
zeigte sich, dass strukturelle und personelle Konfliktursachen haufig in einer engen
Wechselbeziehung stehen und sich gegebenenfalls bedingen. Die Analogien zwischen
dem Schema Konflikisymptome und der nachfolgend wiedergegebenen Tabelle von
Wunderer sind - nicht Uberraschend - offensichtlich.

Wunderer unterscheidet vier grundlegende Konfliktpotenziale, die sich jeweils in weite-
re Konfliktursachen differenzieren lassen. Die Hauptgruppen der Konfliktpotenziale
lassen sich mit folgenden Eigenschaften kennzeichnen, wobei auch innerhalb der ein-
zelnen Konfliktpotenziale zahlreiche Wechselbeziehungen angenommen werden kon-
nen:

Individuelle Konfliktpotentiale: Mangelnde Bereitschaft und Einsicht. - Individualisti-
sche Einstellung. - Wettbewerbsbezogene, kooperative und altruistische Orientierun-
gen. - Streben nach Gleichheit bei Belohnungen.

Interpersonelle Konfliktpotentiale: Unvereinbarkeit der Charaktere. - Grad der vermute-
ten Ahnlichkeit. - Arbeitsumwelt. - Beurteilungs-, Bewertungs- und Verteilungskonflikte.
- Wechselseitiges Vertrauen.

Organisationale Konfliktpotentiale: Zielkonflikte und Interessengegensatze zwischen
Organisationseinheiten. - Organisationale Abhangigkeit. - Ressourcenprobleme.

Umfeldbezogene Konfliktpotenziale: Abteilungsspezifische Abhangigkeit von externen
Ressourcen (Wunderer, R.: aa0., S. 483-488).

Wunderer sieht aber auch die positiven Funktionen solcher Kooperationskonflikte, da
sie zum Nachdenken anregen und Verbesserungen bewirken und allgemein eine
Kommunikation Uber Konflikte in Gang bringen, d.h. ,Stagnation und Erstarrung [ver-
hindern] und AnstéRe zu Veranderungen ergeben (Wunderer, R.: aa0., 2001, S. 43).



Wunderer vertritt somit ebenfalls einen interaktionistischen Ansatz der - wie mehrfach
dargestellt - geteilt wird und nach Stephen P. Robbins auch einschlie3t, dass Fuh-
rungskrafte standig ein Mindestmald des Konfliktniveaus aufrecht erhalten sollen, um
Erstarrung und Apathie zu vermeiden, um auch so den Notwendigkeiten von Wandel
und Innovationen zu entsprechen. Man kann und sollte das auch als Konfliktkultur be-
werten und folglich praktizieren.

Konfliktursachen bei Kooperationen in GroBunternehmen

Mittelwert (Rang)
(1 sehr geringe Bedeutung,
8 sehr hohe Bedeutung)

Ursachen fur Kooperationskonflikte Inbdlis.trf' | [.)'fnSt' | [.)'fnSt'
aus der Sicht von 1884 reprasentativ be- SHie el!)se'?r::egbs- eésetl:{;%s'
fragten Fuhrungskraften und Spezialisten n=440 n=746 n=698
a) strukturelle Ursachen 4.8 4.3 53
1. Abhéangigkeit von der Leistung anderer 57 47 57
Organisationseinheiten ’ ’ ’
2. Zielkonflikte mit anderen Organisation- 51 43 56
seinheiten ’ ’ ’
3. ungleiche Erfolgs-/Anerkennungschancen 4.7 44 5.1
4. mangelnde Gesprachsgelegenheit 4.6 44 -
5. Weisungen aus anderen Organisation- 43 45 50
seinheiten ' ’ '
6. Weitergabe von externem Druck an

L . 46 3.9 -
andere Organisationseinheiten
7. unzureichende Aufgabenabgrenzung 43 38 52
zwischen Organisationseinheiten ’ ’ ’
b) personelle Ursachen 4.8 4.3 5.5
1. mangelnde Kenntnisse der Probleme/
Aufgaben anderer e e o
2. einseitige Orientierung auf die eigene
Organisationseinheit 53 46 58
3. mangelnde Einsicht in die Notwendigkeit 49 46
der Kooperation : : .
4. mangelnde Bereitschaft zu kooperativem 4.9 4.4 51
Verhalten
5. mangelnde Orientierung an 50 42 )
gemeinsamen Zielen ' ’
6. Konkurr.enz.gefume 2\_N|schen Mitarbeiter 43 42 56
der Organisationseinheiten
7. mangelnde Fahigkeit zu kooperativem 44 40
Verhalten ' : )
8. wenig qualifizierte Vorgesetzte/Mitarbeiter
L i S 4.2 3.8 -
in einzelnen Organisationseinheiten
Gesamtbewertung 4.8 4.3 5.4

(Wunderer, R.: aa0., 2001, S. 483)



Der interaktionistische Ansatz der Konfliktkultur ist im Kontext mit der Organisations-
kultur zu sehen, will man strukturelle Ansatze der Organisationskultur nicht falschlich
lediglich als technokratische Gebilde oder Konstrukte deuten, die sich auf ,harte” Ge-
staltungsfaktoren, wie Strategien, Strukturen und Systeme beschranken. Das Flih-
rungselement Konfliktlbsung wurde aus gutem Grund und seinen Schwerpunkten ent-
sprechend daher dem Verhaltensbereich der Flihrung und Motivation zugeordnet und
dabei auf seine konstruktiven Funktionen immer wieder hingewiesen. Eine optimal
aufgebaute und gepflegte Organisationskultur bedarf daher essentiell auch ,weicher”
Gestaltungsfaktoren, die - sinngemald - Ergebnisse kooperativer und permanenter
Prozesse sein sollten (s. a.: Schwan, K.: Organisationsgestaltung, Minchen 2003, S.
61- 66). Knut Bleicher hat sich der substantiellen Dimensionierung von Organisations-
kulturen intensiv gewidmet und u. a. deren Bedeutung als Wert- und Normenstruktur
detailliert entwickelt und dargestellt (Bleicher, Knut: Organisation. Strategien - Struktu-
ren - Kulturen, Wiesbaden 1991, S. 747-757). Das Schema Dimensionierung von Or-
ganisationskulturen und Konflikte zeigt die unmittelbaren sowie zahlreichen substanti-
ellen Schnittstellen zwischen Konflikten und den Dimensionierungen der Organisati-
onskulturen. Eine weitere Prazisierung dazu findet sich bei Bleicher in der vorgenann-
ten Quelle.

Dimensionierung von Organisationskulturen und Konflikte (Bleicher)

Offenheit,
Umweltorien-
tierung

Individuelle
Kulturpragung

Anderungs-
freundlich

Geschlossen-
heit, Binnen-
Kollektive orientierung
Kulturpragung

Anderungs-

Mitglieder als Mitglieder als nder
Akteure Mitarbeiter feindlich
7 ¢ > < J
Kostenorien- Spitzen- Basis-

orientierung orientierung
A Einheits-
Instru-| kulturelle
mentelle| Prégung
Orientierung

tierung

Nutzenorien-
tierung Subkulturelle

Pragung

Entwicklungs-
orientierung




Nachfolgend schlieRlich noch zwei Schemata mit Aussagensétzen zu schwelenden
Konflikten innerhalb einer Gruppe und zwischen Gruppen und Individuen oder nur
zwischen Individuen, das auf Becker, A./Becker, H. zurickgeht und das Schemata
Konstruktiver Umgang mit Widerstand, zu dem Doppler und Lauterburg bemerkens-
werte Grundsatze geben:

Aussagesitze fir schwelende Konflikte

Wenn ein Konflikt

Innerhalb einer Gruppe/zwischen zwischen Individuen
Gruppe und Individuum

schwelt,

sind Mitglieder ungeduidig
miteinander,

werden ldeen angegriffen, noch
bevor sie ganz ausgesprochen sind,

nehmen Mitglieder Partei und
weigern sich nachzugeben,

kénnen Mitglieder sich nicht Uber
Plane und Vorschlage einigen,

werden Argumente mit groBer
Heftigkeit vorgetragen,

greifen Mitglieder sich gegenseitig
auf subtile Weise personlich an,
sprechen Mitglieder abfallig Gber
ihre Gruppe und ihre Fahigkeit(en),
widersprechen Mitglieder
Vorschldgen des Leiters,

klagen Mitglieder sich gegenseitig
an, dass sie das eigentliche Problem
nicht verstehen,

verdrehen Mitglieder die Beitrage
von anderen,

bilden sich Cliquen innerhalb der
Gruppe.

gehen Beteiligte ungeduldig
miteinander um,

fallen Beteiligte sich gegenseitig
ins Wort,

beharren Beteiligte auf ihrem
Standpunkt,

konnen Beteiligte die Vorschlage
des anderen nicht akzeptieren,

sprechen Beteiligte mit aggressivem
Unterton,

machen Beteiligte ironische
Bemerkungen Ubereinander,

sprechen Beteiligte bei AuBenste-
henden abféllig Gber den anderen,

beklagen Beteiligte sich dartiber,
dass sie den anderen nicht
verstehen,

verdrehen Beteiligte die Beitrage
des anderen,

suchen Beteiligte sich Verbiindete.

(Schwan, K., Seipel, K. G.: 2002, S. 223, nach: Becker, A., Becker, H.: 1992, S.67)




Konstruktiver Umgang mit Widerstand

1. Grundsatz: Es gibt keine Verénderung ohne Widerstand!

Widerstand gegen Veranderung ist etwas ganz Normales und Alltaglich-

es. Wenn bei einer Veranderung keine Widerstande auftreten, bedeutet

dies, dass von vorneherein niemand an ihre Realisierung glaubt.

- Nicht das Auftreten von Widerstanden, sondern deren Ausbleiben ist
Anlass zur Beunruhigung!

2. Grundsatz: Widerstand enthéalt immer eine “verschlisselte Botschaft“!

Wenn Menschen sich gegen etwas sinnvoll oder sogar notwendig
Erscheinendes strauben, haben sie irgendwelche Bedenken, Beflrchtun-
gen oder Angst.

- Die Ursachen fur Widerstand liegen im emotionalen Bereich.

3. Grundsatz: Nichtbeachtung von Widerstand fiihrt zu Blockaden!

Widerstand zeigt an, dass die Voraussetzungen fur ein reibunsloses
Vorgehen im geplanten Sinne nicht bzw. noch nicht gegeben sind. Ver-
starkter Druck fuhrt lediglich zu verstarktem Gegendruck.

4. Grundsatz: Mit dem Verstand, nicht gegn ihn gehen!

Die unterschwellige emotionale Energie muss aufgenommen - d.h.
zunachst einmal ernst genommen - und sinnvoll kanalisiert werden.
(1) Druck wegnehmen (dem Widerstand Raum geben)

(2) Antennen ausfahren (in Dialog treten, Ursachen erforschen)

(3) Gemeinsame Absprachen (Vorgehen neu festlegen)

(Schwan, K.: 2003, S. 243, nach Doppler/Lauterburg, S. 302 f.)

Das folgende Grundschema der Konfliktarten wurde bereits in den bisherigen Ausfuh-
rungen sinngemal erlautert. Das zweite Schema Konflikigrammatik und -system zeigt
die Vielschichtigkeit der Konflikte und die Fulle an Wechselbeziehungen, die mit Kon-
flikten verbunden sind und das Flhrungselement Konfliktlbsung fur Fuhrung und Moti-
vation und dariber hinaus so besonders bedeutsam macht.



Grundschema der Konfliktarten

Unternehmung
Innenkonflikte
Individual-
konflikte
4
Intragruppen- Intergruppen-
konflikte | > onikto
\J \J

AuRenkonflikt

Unternehmungsumwelt

Das Schema Konfliktgrammatik und -system zeigt aber auch die oberflachliche
Schlichtheit, den ausgesprochenen Unfug und die mangelnde Verantwortungsbereit-
schaft fur kreative und chancenorientierte Losungen, namlich den hochkomplexen, mit
essentiellen Moglichkeiten und Risiken verbundenen Themenbereich Konflikte - wie
gezeigt - lediglich als ,Storfaktor” zu verkennen und dessen ,Beseitigung“ als ,Prob-
lemlésung” zu deklarieren. Die Schaden, die diese Sicht damit fur Unternehmen, Or-
ganisationen und andere Einrichtungen und vor allem bei davon betroffenen Men-
schen sowie in Wirtschaft und Gesellschaft ausgelost werden kdnnen, zeugt von er-
schreckender Harmlosigkeit und Verantwortungsmangel.



Konfliktgrammatik und -system

Eine Konfliktgrammatik besteht aus den unternehmensspezifischen Spielregeln, die Gruppen in
Organisationen aus ihrer Vergangenheit ableiten.

+ Sie definiert also, was alles als mogliches Konfliktthema in der Organisation identifiziert wird

(z.B. Parkplatzverteilung, Budgetzuteilungen, Strategieentwicklung).
* Sie identifiziert mogliche Konfliktpartner.

* Sie schreibt die Losungsmuster vor (dialogisch, autoritar, partnerschaftlich, kampferisch, mo-
deriert = Konfliktkultur).

betriebs-
extern

AUFGABE
sach- und fachliche
Strukturen und Dynamiken
INTERAKTION ~PERSON
Kommunikationsverlaufe persdnliche Werthaltungen,
und -muster, Frequenzen, Emotionen, Erfahrungen,

Vielfalt Bezugsrahmen
KONFLIKTSYSTEM
verdichtete Kommunikations- und
Handlungsmuster
GESELLSCHAFT GRUPPE/TEAM

Differenzen, gesellschaft-
liche Subkulturen, Para-
digmen, sozialer Wandel

Mitgliedschaft, Rolle,
Normen, Sach- und
Beziehungsebene

ORGANISATION
Dynamik von Strategien,
Konfliktlogik von Sub-
systemen, Struktur und
Kultur

(Schwan, K., Seipl, K. G.: Erfolgreich beraten. Grundlagen der Unternehmensberatung, Minchen
2002b, S. 226, nach: Lengachers, M.,Schmitz, C.,Weyrer, M.: Konflikt als Potential der Unternehmens-
entwicklung: vom Konflikt zum Dialog, in: Gablers Magazin, Heft 9/1995, S. 14-19)

Die Reaktion bei Konflikten variiert nach den jeweils beteiligten Personen und ihren
Pragungen. Auch daran ist erkennbar, dass eine Konfliktlbsung mehr als eine rationale
Technik ist, d.h. auch stark durch unterschiedliche Verhaltensweisen und Emotionen
beeinflusst wird. Das Schema Persdnlichkeitstypen und Konflikt zeigt das in verein-
fachter Art und Weise im Alltag, in Stresslagen und bei Verdnderungen (Schwan, K.:
Glossar, Internet).



Personlichkeitstypen und Konflikt

DER THEORETIKER

liebt komplexe Aufgaben, wirkt kiihl. Gefahr fur einen handfesten Krach

entsteht, wenn die Fuhrungskraft

- im Alltag von ihm Detailarbeit verlangt oder ihn flir Routinearbeiten
einsetzt;

- in Stress Lagen von ihm Schlichterqualitaten abverlangt oder rasche
Durchfiihrung von Entscheidungen will;

- bei Veranderungen weniger visionar und mehr praktisch denkt oder seine
Ideen nicht genltigend wirdigt.

DER PRAKTIKER

ist kiihler Realist mit Neigung zum Altvertrauten. Ein Krach mit ihm ist vor-

programmiert, wenn die Fuhrungskraft

- im Alltag ihn in ein unreflektiertes kreatives Team steckt oder ihm Aufgaben
mit hoher Unsicherheit gibt;

- in Stresslagen von ihm “neue” Lésungen verlangt oder seine altvertrauten
Mechanismen beschneidet;

- bei Veranderungen fur ihn Altvertrautes gleich mitdndert oder mehr Wert
auf Vision als Details legt.

DER IDEALIST

Seine Visionen dienen den Bedurfnissen der Menschen. Krach gibt es ten-

denziell dann, wenn die Fuhrungskraft

- im Alltag ihn fur Feinarbeiten einsetzt oder ihm Aufgaben mit einer
geringen Sozialorientierung gibt;

- in Stresslagen knallhartes Durchsetzen erwartet oder ihm kihle Logik
abverlangt;

- bei Veranderungen Material vor Menschen plant oder Stillhalten voraus
setzt.

DER MENSCHLICHE

ist sozial orientierter Realist. Tendenziell kommt es zum Krach mit ihm,

wenn die Fuhrungskraft

- im Alltag ihn kritisiert, ohne sein Ego zu puffern oder von ihm erwartet,
Konflikten zu begegnen;

- in Stresslagen “gesunde” Konkurrenz unter Mitarbeitern propagiert oder
von ihm schnelle Sachentscheidungen erwartet;

- bei Veranderungen Sachentscheidungen vor Harmoniepflege trifft oder
diese Uber “kunstliche” Konflikte initiiert.

Wer an Konfliktibsungen beteiligt ist oder beispielsweise als Vorgesetzter die Aufgabe
hat Konflikte zu 16sen, sollte sich bewusst sein, dass er nicht frei von Emotionen, vor-
gefassten Meinungen oder auch Stereotypen ist und vielleicht auch mit unangebrach-
ten Taktiken und Rucksichtnahmen usw. agiert, also durch eigenes subjektives Ver-
halten die notwendige Objektivitat verlieren kann. Die haufige Folge solcher Vorge-
hensweisen sind faule Kompromisse, die nicht selten und letztendlich eine konstrukti-
ve und vor allem dauerhafte Konfliktlbsung verhindern sowie zu Frustrationen bei den
Konfliktbeteiligten fuhren, sogar zu unangemessen Aggressionen. Kompromisse ge-
hen meist zu Lasten sachgerechter Losungen, die oft betriebswirtschaftlich und ge-
genuber Beteiligten ungerechtfertigt sind. Wer als Schlichter von Konflikten auftritt,
kann allein durch die Artikulation des Konfliktes schon dessen Losung sehr erschwe-
ren. lnhm sei geraten, zuvor sich einen Konflikt-Fahrplan fur seine guten Absichten fun-



diert und klug auszudenken, sei es sachlich, zeitlich, hinsichtlich Varianten, Einhaltung
von Spielregeln, Wahl der zwischenmenschlich richtigen und zweckmafRigen Kommu-
nikationsmittel, Beachtung realistischer Machbarkeiten, Vermeiden von Tricks, Kon-
sensorientierung und Verhindern von Gesichtsverlusten, Einsetzung von Teams usw.
Wenn all das nicht hilft, kann es als Ultima ratio notwendig sein, durch einen ange-
messenen Einsatz von Macht, auch durch hohere Instanzen, eine Deeskalation und
haltbare Lésung des Konfliktes zu erreichen (s. a.: Schwan, K., Seipel, K. G.: aa0.,
2002b, S. 229-231).

Bei Gruppenkonflikten kann es zusatzlich dadurch schwieriger werden, da durch un-
terschiedliche Informationsstande und -quellen der beteiligten Gruppen es gerade bei
der Losung von beispielsweise innovativen und sehr komplexer Sachkonflikten
schwieriger sein kann, gemeinsame Ansichten zu gewinnen, da zu unterschiedliche
Vorstellungen bestehen und auf diesen beharrt wird. Ferner sind nicht selten gruppen-
dynamische Probleme zu bewaltigen, beispielsweise wenn statt fachlicher Fundierun-
gen eines Berufenen laienhafte Ansichten Platz greifen und angestrebten fundierten
bzw. guten Konfliktidsungen schaden. Bei wichtigen Fragenstellungen ist das natur-
gemal sehr riskant (s. a.: Ulrich, Hans: Unternehmenspolitik, Bern/Stuttgart 1978, S.
43 f.).

Verédnderungen und Innovationen werden erfahrungsgemal oft zum Gegenstand von
Konflikten. Sie entstehen meist aus Widersténden gegen den Wandel, die sich nach
Watson (1971) in funf Phasen entwickeln und naturgemal die Konfliktldsung erschwe-
rend Uberlagern, und zwar etwa folgendermalien: 1. Pioniere sind eindeutig in der
Minderzahl, Widerstand ist massiv und undifferenziert. - 2. Krafte pro und contra wer-
den identifizierbar. - 3. Direkte Konfrontation und fur den Erfolg des Wandels ent-
scheidende Positionskampfe. - 4. Widerstdnde nehmen ab, Einbindung der Oppositi-
on. - 5. Entspricht der Phase 1. mit umgekehrtem Vorzeichen, d.h. Opponenten sind
eindeutig in der Minderzahl (Watson, G.: Resistance to change. Concept for social
change. Cooperative projects for educational development series. In American Beha-
vioral Scientiest 1971, Vol. 14,5., S. 745 ff.). Diese bekannten Beobachtungen und Ab-
laufe nach Watson verlangern relevante Konfliktprozesse, zeigen aber auch, dass
man das in Kauf nehmen sollte, wenn gute und wichtige konstruktive Chancen der
Kreativitat, Innovation und des Wandels durch einen Konflikt erreichbar erscheinen (s.
a.. Staehle, W. H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Einfuhrung: Man-
chen 1985, S. S.694). Die Formen der Uberwindung von Widerstand sind nach Wolf-
gang Staehle im Wesentlichen folgende: 1. Information Uber Ursachen und Ziele des
Wandels. - 2. Beteiligung der vom Wandel Betroffenen. - 3. Schutz der Personen, die
vom Wandel negativ betroffen werden [...]. - 4. Die Unterstitzung des Wandels beloh-
nen. - 5. Vermeiden revolutionarer Ansatze. - 6. Wahl eines kompetenten Change
Agent (Staehle, W.: aaO., 1985, S. 697; s. a. Schwan, K.: 2003, Organisationsgestal-
tung, Minchen 2003, S. 191 ff.).

Bei intrapersonalen Konflikten, die sich in der Praxis leider recht oft in den beruflichen
Spharen von Fuhrungskraften und Mitarbeitern finden, entstehen Demotivationen in
kaum Uberschatzbarem Ausmal. Die [ahmenden, Kraft und Mittel kostenden Schaden
der Konflikte in menschlicher und wirtschaftlicher Hinsicht sind unverantwortlich groR.
Sie stellen daher fur die Vorgesetzten, aber auch das Top-Management eine ernste
Herausforderung und Verantwortung dar, die allerdings haufig nicht oder zu wenig
aufgegriffen werden. Ganz zu schweigen davon, dass die dadurch bei den Betroffenen
entstehenden Belastungen und Frustrationen, die Bereitschaft zur Nutzung von Kon-



flikten fur positive Veranderungen zumindest so lange gering sein durften, wie Mitar-
beiter keine Signale von ,oben” empfangen, die bedrickenden Verhaltnisse zu bes-
sern. Bestehen zudem fur Mitarbeiter keine oder nur geringe Moglichkeiten sowie tris-
te Aussichten, durch eine Fiihrung von unten nach oben die sich zu passiv verhalten-
den Vorgesetzten zur Mithilfe bei der Losung intrapersonaler Konflikte zu gewinnen,
rucken akut drangende Konfliktiosungen in die Ferne. Die Verschleppungen schaukeln
Konfliktsituationen auf und verstarken sie. Vorgesetzte verkennen oder ignorieren ihre
originaren Pflichten und Fuhrungsaufgaben der Konfliktlosung. Sie sehen und empfin-
den darin keine Anreize und Chancen, sondern furchten dabei vielmehr die Risiken.

Nicht selten scheitern Konfliktlosungen daran, dass ein vermeintlich nutzliches und
prioritdres Harmoniestreben notwendigen Konfliktlosungen im Wege steht, da die satt-
sam bekannt falsche Vorstellung besteht, Konflikte nur als Storfaktoren zu bewerten.
Ohne eine ausgepragte Konfliktkultur, die essentieller Teil jeder Fuhrungskultur sein
sollte, werden notwendige schopferische Veranderungen, evolutionare, kreative und
innovative Prozesse und Entwicklungen stark behindert oder sogar versaumt. Es wird
vollig verkannt - was gerade Forschungs- und Entwicklungsaufgaben besonders deut-
lich zeigen -, dass Konflikte und Fehlschlage genuine und immanente Bestandteile
solcher Ablaufe darstellen und Erfolge fast immer erst nach vergeblichen Ansatzen er-
reichbar sind. Fehlschlage sind daher kein Konfliktproblem, sondern Voraussetzungen
innovatorischer Leistungen und Veranderungen, die mehr denn je die Wettbewerbsfa-
higkeit von Betrieben und anderen Einrichtungen ausmachen. Beispielsweise wird in
der Arzneimittelforschung bei der Entwicklung neuer und hochwertigster Wirkstoffe
davon ausgegangen, dass fur einen patentierungsfahigen Wirkstoff zwischen 1.000
und 10.000 wissenschaftliche Forschungsansatze notwendig sein konnen, was noch
lange nicht heil3t, dass damit das Medikament am Markt sich etablieren 1a3t. Die dafur
notwendige Zeitraume fur Grundlagen- und Anwendungsforschung betragen jeweils
im Durchschnitt 15 Jahre, also insgesamt 30 Jahre. Die Werte konnen niedriger und
hoher sein. In anderen F+E-Bereichen werden andere Werte gelten und bei betriebli-
chen und wirtschaftlichen Veranderungsprozesse werden Uberhaupt andere Kriterien
heranzuziehen sein. Was generell illustriert werden soll ist die Tatsache, dass "Fehler"
wie "Konflikte" Teil einer notwendigen Normalitat sein konnen, ohne die Veranderun-
gen, ein Wandel und Fortschritten nicht moglich ware. Die Erkenntnisse gelten gene-
rell bei prospektiven Aufgaben und sollten viel mehr reflektiert werden und duarfen vor
allem nicht falsch verstandenen Harmonievorstellungen geopfert werden. Leben,
wachsen, forschen und entwickeln, anpassen, verandern und entfalten sind ohne
"Fehler" und "Konflikte" nicht denkbar und erfordern konstruktiv gefuhrte Auseinander-
setzungen und bilden daher entscheidende Ansatze, die moglichst intensiv, engagiert
sowie breit und ubergreifend zu fordern sind. Daher war und ist es auch falsch, rick-
standig, naiv und argerlich, das Fuhrungselement Konfliktlbsung lediglich mit der
"Vermeidung von Stérungen" zu verknupfen, die auch noch Teil des betrieblichen Ri-
sikomanagement sein soll.

Oft besteht bei Vorgesetzten auch eine durchaus nachvollziehbare, aber oft falsch
verstandene Scheu, bei Konfliktldsungen in personliche, quasi private Intimbereiche
der Mitarbeiter einzudringen. Solche Anlasse haben haufig Einflusse auf Arbeitsver-
haltnisse und kdnnen nicht negiert werden. Das verlangt von der Fuhrungskraft hohe
Sensitivitdt, Verantwortungsgefuhl und mitmenschliche Orientierung, die dem Be-
troffenen die Sicherheit einer redlichen Hilfe seines Vorgesetzten vermittelt. Wenn es
der Fuhrungskraft gelingt, in diesem Sinne Vertrauen zu schaffen und einen so ge-
schaffenen Rahmen flur eine kluge und gemeinsame konstruktive Konfliktlosung zu
nutzen, wird seine Hilfe angenommen und es bestehen gute Losungschancen. Selbst



bei suboptimalen Konfliktldsungen wird die Vorgehensweise stets besser sein als ein
Ausweichen vor Konflikten. Wenn es betroffenen Vorgesetzten gelingt, ihre Fihrungs-
funktion der Konfliktlbsung aktiv zu erfullen, werden sie vermutlich oft erstaunt sein,
welche bislang unterschatzten Potentiale bei ihren Mitarbeitern frei werden. Mancher
Vorgesetzte wird selbstkritisch und erfreut, aber auch selbstkritisch erkennen, dass es
langst an der Zeit gewesen ware, den ihm anvertrauten Menschen und unter seinem
Wert geschlagenen Mitarbeitern bei Konflikten zu helfen, ihm damit Entfaltungsmaog-
lichkeiten zu er6ffnen, ihn bei seinen Aufgabenerfullungen zu unterstitzen und ihn
dadurch erfolgreicher zu machen.



Intrapersonale Konflikte und Losungsansatze im Beruf

1. Stumpfsinnige Arbeit, oft verbunden mit einseitiger korperlicher oder mentaler Belastung
(z.B. FlieBRbandarbeit).

Abhilfe schaffen hier sogenannte ,rundere Arbeitsplatze” (z.B. uber Gruppenarbeit zu reali-
sieren) und die Anreicherung monotoner Arbeit durch interessantere Tatigkeiten (job enrich-

ment).

2. Die Mitarbeiter fuhlen sich als Nummer: Wer sich unbeachtet und ungeachtet fuhlt, neigt zu
mehr Krankenstanden.

Einzelgesprache sind das beste Mittel gegen die Vereinsamung am Arbeitsplatz.

3. Die Mitarbeiter fuhlen sich fremdbestimmt, zu wenig informiert und in Entscheidungen mit
einbezogen. Grund dafur ist meist ein autoritarer Fuhrungsstil.

Mit mehr und offenerer Kommunikation kann dem entgegengesteuert werden.

4_Schlechte innerbetriebliche Sitten und Gebrauche:  Krankfeiern” wird zwar lauthals beklagt,
doch nicht gezielt bekampft, sondern geduldet.

Wer das macht, sollte zunachst in die Pflicht genommen werden. Hilft das nicht, sind die
Blaumacher” zu isolieren.

5. Vorschlage werden weder gefordert noch honoriert. Oft werden sie von den Vorgesetzten
auch als eigene Ideen verkauft.

Wiederum ist das Gesprach der beste Weg, um aus der innerbetrieblichen Sackgasse zu
finden. Vorschlage sollten mit Geld und Anerkennung honoriert werden.

6. Private Belastungen, die sich auf den Beruf auswirken.

Hier gilt es, Mitgefuhl zu zeigen und gemeinsam mit den betroffenen Mitarbeitern organisa-
torische und personelle Losungen fur eine befristete Periode zu vereinbaren.

7. Was krankt, macht krank. Ungerechtfertigte Kritik vor Dritten, Blamage sowie Schikane
zerstoren das Betriebsklima und unterminieren die Arbeitsmoral.

Vorgesetzte sollten wissen, dass Mitarbeiter Belohnung statt Strafe brauchen.
8. Mitarbeiter wollen mit geringerem Einsatz Geld verdienen. Alles andere ist ihnen egal.

Durch begeisterungsfahige Fuhrungskrafte muss den Mitarbeitern der Sinn ihrer Tatigkeit
nahegebracht werden.

9. Vorgesetzte haben keine Zeit zum Fuhren. Es wird zu wenig delegiert und es werden keine
klaren Ziele vorgegeben.

Den Vorgesetzten mussen die Techniken der Delegation vermittelt werden, ebenso eine
bessere Arbeitsokonomik einschliellich Zeitmanagement und die Notwendigkeit der aktiven
Fuhrungungsarbeit.

10. inzelne Mitarbeiter werden von den Kollegen geschnitten oder sogar schikaniert (,Mob-
bing”). Eine Schlangengrube entsteht.

Der Vorgesetzte muss rasch reagieren, indem er die Fronten durch Rotation aufreif3t.




Das Schema Intrapersonale Konflikte und Lésungsansétze im Beruf zeigt sehr deutlich
die Breite des Fehlverhaltens bei der Fiihrung und Motivation auf - speziell bei Kon-
fliktlbsungen -, das in einem erheblichen Umfang in der Wirtschaft, aber ebenso in vie-
len anderen Bereichen der Gesellschaft bei Funktionen der Personal- und Flhrungs-
arbeit anzutreffen ist. Es wurde seit vielen Jahren bei empirischen Studien immer wie-
der verifiziert wurde. Es zeigt aber auch praktikable Verbesserungsansatze. Ein weite-
res Beispiel wurde auch mit dem Schema Konfliktursachen bei Kooperationen in
GroBunternehmen (Wunderer, R.: aaO., 2001, S. 483) gezeigt.

Sehr problematisch ist in diesem Zusammenhang seit Mitte der 70er-Jahre des letzten
Jahrhunderts die Tatsache, dass sich die Fihrungs- und Konfliktkultur bis heute (Ende
2014) wesentlich verschlechterte, worauf an anderer Stelle der Arbeit schon hingewie-
sen wurde. Wesentliche Grunde der Entwicklungen dafur lagen in dem immer domi-
nanter werdenden Ideengut des Neoliberalismus in Gesellschaft, Politik und Wirt-
schaft. Es I0ste eine weltweiten Welle aus an Egozentrik zu Lasten der Sozialitat, Gier,
Rucksichtslosigkeit, Skandalen, Korruptionen, steigenden Problemen der Verteilungs-
ungerechtigkeiten und Entwicklungen der Verarmung usw. Damit schwanden in wei-
tem Mal3e fuhrungskulturelle Werte und ihre Praktizierung. Auch diese Resultate neo-
liberaler Ideen wurden wie die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 bis in die Gegenwart zu
bittersten Wirklichkeiten.

Die Zeitphase nach dem Zusammenbruch im Jahre 1945 war zunachst von einem so-
lidarischen Geist der Unternehmer und Mitarbeiter getragen, mit dem die ersten Schrit-
ten des Wiederaufbaus begannen und die mit der Konzeption der Sozialen Marktwirt-
schaft ihre Fortsetzung fand. Diese Entwicklung pragte und kennzeichnete in ver-
schiedenen Varianten auch die Gesellschaft und Wirtschaft in vielen Landern Europas,
in denen zu Recht das Erfolgsmodell der Sozialen Marktwirtschaft hohe Akzeptanz
hatte, und zwar trotz aller Turbulenzen, wie beispielsweise in den so genannten
1968er Jahren. Die Begriffe Redlichkeit, Loyalitat, Solidaritat und soziale Gerechtigkeit
waren - im Gegensatz zur neoliberal gepragten Phase - ein gelebter Teil der Realitat
und der wirtschaftlichen Erfolge. Nach den neoliberalen Erfahrungen der vergangenen
rund 35 bis 40 Jahre, der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 und den manifesten Folge-
schaden dieser Zeit, sollten diese "alten Tugenden" in zeitgemaller Form unserer Ge-
sellschaft, Politik, Wirtschaft und Kultur wieder Orientierung geben. Daher ist auch ein
tiefgreifender Paradigmenwechsel unverzichtbar. Davon wurden Unternehmen, Orga-
nisationen und viele Einrichtungen profitieren, besonders auch eine fortschrittsorien-
tierte und zeitgeméalBe Personal- und Flihrungsarbeit. Das Schema Merkmale zwi-
schenmenschlicher Konflikte zeigt, wo u. a. der Hebel bei den Themen Fiihrung und
Motivation sowie Konfliktlbsung anzusetzen ware:



Nachteilige Merkmale zwischenmenschlicher Konflikte

Kommunikation

Wahrnehmung

Einstellung

Aufgabenbezug

Ist nicht offen und
aufrichtig.

Information ist
unzureichend oder
bewusst irrefuhrend.

Geheimniskramerei
und Unaufrichtigkeit
nehmen zu.

Drohungen und
Druck treten an die
Stelle von off-

ener Diskussion und
Uberzeugung.

Unterschiede und
Differenzen in Inter-
essen, Meinungen
und Wertuber-
zeugungen treten
hervor.

Das Trennende wird
deutlicher gesehen
als das Verbin-
dende.

Versdhnliche
Gesten des an-
derenwerden als
Tauschungsver-
suche gedeutet,
seine Absichten
als feindselig und
bosartig beurteilt,
er selbst und sein
Verhalten einseitig
und verzerrt
wahrgenommen.

Vertrauen nimmt ab
und Misstrauen zu.

Verdeckte und of-
fene Feindseligkeit
entwickeln sich.

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

Die Bereitschaft den
anderen auszu-
nutzen, bloRzustel-
len oder herab-

zusetzten, nimmt zu.

Die Aufgabe

wird nicht mehr
als gemeinsame
Anforderung wah-
rgenommen, die
zweckmaRigsten
durch Arbeitsteilung
bewaltigt wird, in
der jeder nach
seinen Kraften und
Fahigkeiten zum
gemeinsamen Ziel
beitragt.

Jeder versucht alles
alleine zu machen:
er braucht sich so
auf den anderen
nicht zu verlassen,
ist nicht abhangig
und entgeht damit
der Gefahr, ausge-
nutzt und ausgebeu-
tet zu werden.

(Schwan, K.: Nach Berkel, K. 1990; Internet: Konflikttraining)




In ihrem Verlauf folgen Konflikte in der Theorie einer bestimmten entscheidungslogi-
schen Ordnung und Dynamik, die in der Praxis der Konfliktibsung als Orientierung hel-
fen kann. Naturlich werden die realen Verhaltnisse davon auch abweichen:

Schema Konfliktverlauf - Uberblick

Konfliktentstehung

A
/

Konfliktreaktion Konfliktwahrnehmung

Konfliktanalyse

/

Konfliktentstehung

N\
L/

Konfliktreaktion Konfliktwahrnehmung

N

Konfliktanalyse

Das Schema Konfliktverldufe nach Hauptinhalten und Phasen (1) differenziert den zu-
vor dargestellten Konfliktverlauf und |a3t damit auch wesentliche instrumentelle Ansét-
ze der Konfliktlbsung erkennen (Robbins, S. P.: Organisation der Unternehmung.,

Munchen 2001, S. 452):



Konfliktverlaufe nach Hauptinhalten und Phasen (1)

bestehende Bedingungen
potenzielle Opposition - Kommunikation

oder Unvereinbarkeit - Struktur
- personelle Variablen

Phase 1

Wahrnehmung und empfundener wahrge-
nommener

Phase 2 . :
Personalisierung Konflikt Konflikt

Intentionen der

Konflikthandhabung

- Selbstbehauptung

- Zusammenarbeit

- Kompromisse
schlielen

- Ausweichen

- Nachgeben

Phase 3 Intentionen

offener Konflikt

- Verhalten der

Phase 4 Verhaltensweisen einen Partei

- Reaktion der
anderen Partei

gesteigerte verringerte

Fhase. 2 Restiate Gruppenleistung| | Gruppenleistung

(Schwan, K: Nach Robbins, S. P.: aa0., 2001, S. 453)

Mit dem Schema Konfliktverldufe nach Hauptinhalten und Phasen erfolgt einmal eine
weitere Differenzierung des Konfliktverlaufes, zweitens werden dabei die emotionalen
Faktoren hervorgehoben und dadurch auch die Phasen des Konfliktes bestimmt und
drittens steht die Ubergreifende Dynamik der Eskalationsentwicklung des Konfliktes im
Mittelpunkt der Interessen (Abbildung 9.53: Héher, P., Hoher, F.: 2000, S. 187-190).



Konfliktverlaufe nach Hauptinhalten und Phasen

Ausgangspunkt: Phase 1 - ungutes Gefiihl

Eskalationsstufe/ 2. Der noch verbor_gene, 3. Sachliche, rationale Diskussion
Phase latente Konflikt

- 5 - Vemunft steht im Vordergrund,
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Klima sheit, Angst

grund
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- Definition der Situation als Spiel
(mit Gewinnchancen fir beide
Seiten),

- andere bzw. sein Verhalten Verhandlung oder Problem-
Konfliktes/ des . = = e
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anderen - ; :
eigenen Person bzw. - Der andere als Gegenspieler, im
zum eigenen Verhalten gunstigsten Fall wird er zum
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Merkmale der - Vage Andeutungen/An- - Direkte Interaktion der Konflikt-
Kommunikation spielungen parteien Verhandlungen
- Kérpersprache/nonver-
bales Verhalten als
Konfliktausdruck

- Direkte Thematisierung
des Konfliktes

- Metakommunikation
(d.h. die Kommunikations-

- Selbstmoderation des Konfliktes
- Falls der Prozess sich festzu-

Iater;:::;f;:—n stérung) selbst zum fahren droht, kann ein Dritter als
°g Thema werden lassen) Moderator eingeschaltet
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konstruktives Konflikt-
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(Gewinn-Verlust-Situation)

- “Er-oder-Ich” -Situation, Motto:
“Auge um Auge, Zahn um Zahn”

- Ziel = Sieg = moglichst
weitreichende Schwachung des
anderen, hierfir werden selbst
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Gesichtsverlust
- Der andere als Feind
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stehenden (auch gegen den
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Die Konflikteskalation, wie sie durch das nachfolgende Schema (Schwan, K.: Konflik-
teskalation, nach Glasl, Friedrich; Internet) gezeigt und in einem Stufenmodell die
steigende Intensitat der Emotionalisierung beschrieben wird, kann auch so verstanden
werden, dass in der Praxis der Konfliktlosung in diesem geradezu klassischen Bereich
des menschlichen Verhaltens bei allen sachlichen Ansatzen diffizilste Problemlbsun-
gen liegen konnen:

Konflikteskalationen - Stufenmodell (1)

1. Meinungsverschiedenheiten fihren zu Spannungen und Verstimmungen, aber die Parteien
sind sicher, die atmosphéarischen Stérung mit Argumenten beseitigen zu kénnen.

2. Uberheblichkeit und Arroganz prégen die Verhaltensweisen der Konfliktparteien. Jetzt geht
es vor allem um die Frage: ,Welches ist der bessere Standpunkt?®

3. ,Du oder ich” heil’t jetzt die Devise. Ein strahlendes Selbstbild steht einem negativen
Feindbild gegentber. Beide Konfliktparteien werben nun um Verbindete von auRRen.

4. Offentliche Diskriminierungen der Gegner und persénliche Angriffe unter der Gurtellinie sind
an der Tagesordnung. Jetzt kdmpfen die ,Guten gegen die Bdsen®.

5. Gegenseitige Drohungen und zunehmendes Misstrauen erschweren die Kontrolle Gber den
Konflikt.

6. Ziel der Kontrahenten auf dieser Stufe ist es nun, die Existenz des Gegners zu erschittern.

7. Jetzt geht es nur noch darum, die Macht- und Existenzgrundlage des Gegners véllig zu
vernichten.

8. Auf der letzten Stufe der Konflikteskalation geht es nur noch um die Genugtuung, im
eigenen Untergang den Feind mit in den Abgrund zu reiRen. Darin scheint der einzige Trost
zu liegen.

Liest man den Text des Schemas Konflikteskalation - Stufenmodell spurt man gerade-
zu die Anschwellung der Intensitat bzw. Scharfe von Konflikten, quasi von ,Meinungs-
verschiedenheiten“ bis zum ,Untergang des Feindes®. Bei wachen und aktiven Vorge-
setzten musste selbstverstandlich langst friher - und sei es auch durch ein Machtwort
- Schluss mit solchen Umtrieben sein. Bei solchen Verhaltnissen rutscht die Konfliktl6-
sung dank extremer Negation der Aufgabenstellung in die Kategorie des Krisenmana-
gements, sei es im Kleinen wie im Grolden. Von konstruktiv-positivem Denken, Fuh-
ren, Motivation und Losungswille ist nur das Gegenteil zu erkennen. Kurzum, die Ver-
antwortlichen stehen damit vor der Bankrotterklarung ihrer Fihrungskompetenz bei
der Konfliktlosung.

Der bekannte Fachmann Friedrich Glasl, besonders auch fur Krisenmanagement
(Glasl, F.: Konfliktmanagement. Diagnose und Behandlung von Konflikten in Organisa-
tionen, Bern/Stuttgart 2009), hat mit seinem Modell mit 8 Stufen der Kriseneskalation
das vorgenannte Schema noch um einige Aspekte erweitert, wie das Schema 9 Stufen
der Konflikteskalation (2) zeigt (Konflikteskalation nach Friedrich Glasl, Internet.; s. a.
Glasl, F.: 1980, S.235 ff.):



9 Stufen der Konflikteskalation (2)
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(Glasl, F.: 1980, aaO., S.235 ff.; Konflikteskalation, Internet)

1. Ebene (Win-Win)

Stufe 1 — Verhértung

Konflikte beginnen mit Spannungen, z. B. gelegentliches Aufeinanderprallen von Mei-
nungen. Es ist alltdglich und wird nicht als Beginn eines Konflikts wahrgenommen.
Wenn daraus doch ein Konflikt entsteht, werden die Meinungen fundamentaler. Der
Konflikt konnte tiefere Ursachen haben.

Stufe 2 — Debatte

Ab hier Uberlegen sich die Konfliktpartner Strategien, um den anderen von ihren Ar-
gumenten zu Uberzeugen. Meinungsverschiedenheiten fuhren zu einem Streit. Man
will den anderen unter Druck setzen. Schwarz-Weifl3-Denken entsteht.

Stufe 3 — Taten statt Worte

Die Konfliktpartner erhdhen den Druck auf den jeweils anderen, um sich oder die ei-
gene Meinung durchzusetzen. Gesprache werden z. B. abgebrochen. Es findet keine
verbale Kommunikation mehr statt und der Konflikt verscharft sich schneller. Das Mit-
gefuhl fir den "anderen" geht verloren.

2. Ebene (Win-Lose)

Stufe 4 — Koalitionen

Der Konflikt verscharft sich dadurch, dass man Sympathisanten fur seine Sache sucht.
Da man sich im Recht glaubt, kann man den Gegner denunzieren. Es geht nicht mehr
um die Sache, sondern darum, den Konflikt zu gewinnen, damit der Gegner verliert.

Stufe 5 — Gesichtsverlust

Der Gegner soll in seiner Identitat durch alle moglichen Unterstellungen oder ahnli-
ches vernichtet werden. Hier ist der Vertrauensverlust vollstandig. Gesichtsverlust be-
deutet in diesem Sinne Verlust der moralischen Glaubwurdigkeit.

Stufe 6 — Drohstrategien
Mit Drohungen versuchen die Konfliktparteien, die Situation absolut zu kontrollieren.



Sie soll die eigene Macht veranschaulichen. Man droht z. B. mit einer Forderung (10
Mio. Euro), die durch eine Sanktion (,Sonst sprenge ich lhr Hauptgebaude in die
Luft!“) verscharft und durch das Sanktionspotenzial (Sprengstoff zeigen) untermauert
wird. Hier entscheiden die Proportionen Uber die Glaubwurdigkeit der Drohung.

Hier soll dem Gegner mit allen Tricks empfindlich geschadet werden. Der Gegner wird
nicht mehr als Mensch wahrgenommen. Ab hier wird ein begrenzter eigener Schaden
schon als Gewinn angesehen, sollte der des Gegners grol3er sein.

Stufe 8 — Zersplitterung
Der Gegner soll mit Vernichtungsaktionen zerstort werden.

Stufe 9 — Gemeinsam in den Abgrund
Ab hier kalkuliert man die eigene Vernichtung mit ein, um den Gegner zu besiegen.

Der Konflikteskalation ist eine Konfliktintervention entgegenzusetzen. Das Schema
Konfliktintervention und Eskalationsstufen, Stufe 1 bis 9 nach Friedrich Glas/ (Internet)
mit seinen aufeinander aufbauenden Stufen, die in etwa der schrittweisen Verschar-
fung der Konflikteskalation entsprechen, schlieBen Gber die Instrumente Moderation,
Prozessbegleitung und bis zur Vermittlung eine konstruktiv-positive Vorgehensweise
und Nutzung des Konfliktes und seiner Lésung ausdrtcklich ein. Danach geht es bei
der Konfliktldsung erstrangig um eine Verknipfung von Schadensminimierung und er-
forderlicher Konfliktldsung:

Konfliktinterventionen und Eskalationsstufen (3)

Machteingriff
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Nach dem Uberblick zu den Konfliktverlaufen, ihren Inhalten, emotionalen Faktoren
und verschiedener Verhaltnisse und intentionaler Aspekte bei der Losung von Konflik-
ten von Konfliktsymptomen bis zur Eskalation von Konflikten sind nachfolgend einige
Aspekte noch zu vertiefen:

Bei allen Konfliktarten steht die Konfliktanalyse ab der Erkennung von Konflikisymp-
tomen am Anfang der Schritte, die bis hin zur Konfliktlbsung fuhren. Die Konfliktanaly-
se ist zunachst gleichbedeutend mit der Frage nach den Konfliktursachen. Deren gibt
es regelmalig mehrere, wobei unterschiedliche Ursachen in der Regel zueinander in
Wechselbeziehungen stehen und sich daher beeinflussen. Dartber sollte die Konflik-
tanalyse zumindest ein erstes momentanes Bild schaffen. Das kann schwierig sein, da
zwar vordergrundige Eindricke gewonnen werden konnen, aber dahinter liegende
Grunde die eigentlichen Faktoren mit unterschiedlichem Gewicht fur die Konfliktent-
stehung sein konnen und die Erfassung solcher Konfliktursachen durchaus schwierig
und besonders diffizil sein kann, bedingt durch Tabuisierungen, schwierige Recher-
chen aus unterschiedlichen Grunden usw. Kurzum, die Erlangung eines ersten Ein-
druckes der Ursachen kann aufwendig und vor allem anspruchsvoll sein.

Aspekte der Konfliktanalyse

Wahrnehmen, Geflihle, Motive, Ziele Verbales und non-

Denken und Empfindungen und Absichten verbales Verhalten

Vorstellungen und Haltungen werden und Handeln verar-
verzerren sich verengen sich inflexibel men

- schon selektive
Wahrnehmungen
werden noch mehr
gefiltert, verzerrt
und auf immer
weniger Mégli-
chkeiten eingeengt

- es herrschen
Entweder-Oder-
Kategorien,
Pauschalisiere-
nden und Verallge-
meinerungen vor

- die Parteien sehen
sich gegenseitig
nur noch in
Schwarz-Weil}-
Bildern

das Verhalten, ja
schon die Person
des Konfliktgegn-
ers |6st Reiz-
barkeit aus
Einstellungen zum
anderen werden
nicht nuanciert,
sondern nur noch
negativ gesehen
die Parteien
kapseln sich ab,
kénnen sich nicht
mehr in andere
einfiihlen

um sich durch-
zusetzen, versteift
man sich auf
wenige Alterna-
tiven

angestrebte Ziele
werden starr an
bestimmte Mittel
gebunden

im Zorn werden
Instinkte aktiviert
und Hemmungen
abgebaut

- das Verhalten
wird stereotyp,
unbeweglich und
auf vorhersagbare
Muster fixiert

- das Verhalten
konzentriert sich
auf Konfliktspan-
nung statt auf

- Problemlésungen
das Handeln richtet
sich auf Gegner,
die besiegt werden
sollen, statt auf
Ziele

(Wunderer, R.: 2001, aaO., S. 494)

Bei einer konstruktiven, chancenorientierten und nachhaltigen Konfliktlbsung ist eine
Momentaufnahme der Konfliktursachen oft zu wenig und daher durch eine Prognose
mit Relevanz fur Losungsvarianten zu verbinden. Das wiederum bedeutet eine zusétz-
liche bzw. héhere Qualitatsstufe und verstarkte Anstrengungen im Zuge der Arbeiten
an der Konfliktanalyse. Krisen mit einem hochkomplexen und diffizilen Hintergrund der
Ursachen in einer dynamischen Art und Weise abzubilden, um eine moglichst fundier-
te und risikoarme Entscheidungsgrundlage fur eine optimale Konfliktlbsung zu finden,
kann zum Problem der Quadratur des Kreises werden und es kann sich erweisen,



dass lediglich suboptimale Lésungen find bar sind. In solchen Fallen wird es beson-
ders ratsam sein, quasi ein offenes und lernendes System der Konfliktlbsung anzu-
streben, um einmal eine Determinierung des Lésungsweges einzuschrénken - die rati-
onal ja meist zu wenig begriundbar ist - und bei Einhaltung einer Determinierung Ge-
fahr lauft, in eine falsche Richtung zu fuhren. Zweitens wird es durch den Verzicht auf
diese Art der Determinierung eben mdglich, durch eine breiter angelegte Vorgabe des
Losungsweges eine dynamische Ldsungsflexibilitat zu erreichen, die jeweils erforderli-
chen Anpassungen bei den Schritten hin zur Losung ermoglichen. Das Lésungsziel
wird einerseits bestimmt, andererseits werden die Schritte seiner Erreichung soweit er-
forderlich freigegeben. Die Vorgehensweise ermoglicht auch leichter die Einbeziehung
nicht-rationaler Wirkungsfaktoren, die gerade bei Konfliktiosungen meist sehr bedeut-
sam sind. Der angedeutete Ansatz kann sowohl durch einen oder sehr kleinen Kreis
an Entscheidungsvorbereiter oder -trager verfolgt werden. Besser wird es sein, eine
etwas breitere Zahl an Menschen bzw. eine Gruppe mit solchen Funktionen der Kon-
fliktanalyse und Konzeptionierung der Konfliktldsung zu befassen.

Die Konfliktursachen konnen wie folgt eingeteilt werden: Interessen und Bedurfnisse. -
Werte und Normen. - Quantitat und Qualitat der Information. - Emotionale Gestimmt-
heit (Rosenstiel, L. v., Molt, W., Riittinger, B.: Organisationspsychologie. Soziodkono-
mie 1., Stuttgart/Berlin/Kéln/Mainz 1972b, S. 91). Substantiell zeigen die Konfliktursa-
chen, dass es dabei - wie schon angedeutet - nicht nur um ,rationale® Ursachen geht,
sondern sich um Kategorien handelt, die erheblichen psychologischen und soziologi-
schen Charakter haben. Der vorgenannte Ansatz der Vorgehensweise baut u. a. da-
rauf auf. Das Schema Aspekte der Konfliktanalyse geht in eine ahnliche Richtung.

Knipft man an den Konfliktursachen von Lutz von Rosenstiel et al. an (s. a. Rosen-
stiel, L. v. et al.: 1972, aa0., S. 90-94) und betrachtet sie nadher, wird ebenfalls rasch
und wenig Uberraschend deutlich, wie dominierend die subjektiven Ursachen sein
kdénnen und somit den Prozess der Konfliktlbsung wesentlich bestimmen und damit die
engen Grenzen von allein rationalen Vorstellungen und Vorgehensweisen bei Konflikt-
I6sungen ad absurdum fiihren. Daraus folgert in der Praxis aber nahezu immer, dass
erfolgversprechende Konfliktlbsungen regelmé3ig auf einem Mix aus entsprechenden
Instrumenten und Vorgehensweisen aufbauen sollten, die der jeweiligen Konfliktcha-
rakteristik durch rationale und irrationale Ursachen gerecht werden. ,Irrationalitat” ist in
diesem Zusammenhang nicht als ,falsch® oder beispielsweise ,chaotisch® zu verste-
hen. Ganz im Gegenteil, der genannte Mix folgt eher der Kardinaltugend der Klugheit,
da er einmal den haufigen Realitaten der Konfliktanalyse Rechnung tragt, dass ratio-
nale und irrationale Konfliktursachen Faktum sind und zweitens daher mit Sensitivitéat,
Sensibilitdt und Verantwortung eine ganzheitliche und somit gute Konfliktlosung zu
verfolgen ist.

Bei Interessen und Bedlirfnissen - als einer Gruppe von Konfliktursachen - sind hin-
sichtlich des Schadens, Nutzens oder anderer Konsequenzen Abschatzungen und
Bewertungen vorzunehmen, und zwar auch mit Bezug und aus der Sicht der am Kon-
flikt direkt oder mittelbar beteiligten Personen, da sowohl sach-rationale wie personli-
che bzw. emotionale Aspekte Einzelner oder von Gruppen zu berucksichtigen sind.
Emotionale oder personliche Wunsche und ihre vermeintliche oder tatsachliche Un-
vereinbarkeit mit Sachzielen, sind erfahrungsgemal eher die Regel und oft Konfliktan-
lass. An der Subjektivitidt widerstreitender Interessen und Bedurfnisse ist wohl kaum
zu zweifeln, und zwar unabhangig davon, wer oder welche Gruppe etwas erwartet o-
der ablehnt. Ahnliche Konfliktursachen kann es bei der Verteilung von Ressourcen
geben, bei Formen und Moglichkeiten der Willensbildung und Mitentscheidung, bei



Einkommensregelungen, Aufgabenverteilungen usw. Aber auch nach der Art des Kon-
fliktes sind solch Konfliktursachen gleich oder ahnlich, egal ob es sich um Intragrup-
penkonflikte oder Intergruppenkonflikte, AuRenkonflikte oder Rollenkonflikte usw. han-
delt.

Werte und Normen: Dem bekannten Nationalékonom Werner Sombart (1863-1941)
wird sinngemal} die Aussage zugeschrieben: "Fur Werte kampft und stirbt man, aber
beweist sie nicht". Sombart war bezeichnenderweise einer der Hauptkontrahenten im
Werturteilsstreit, bei dem es um die Frage ging, ob in den Sozialwissenschaften nor-
mativ verbindliche Aussagen gerechtfertigt sind oder nicht. Werte und Normen entzie-
hen sich der Rationalitat und bilden Ubergeordnete Mal3stabe, wie z. B. Soziale Nor-
men, Wirtschaftsethik, moralisch-sittliche Werte usw., die in erster Linie Orientierungs-
leistungen und Praferenzen fur das Handeln erbringen sollen. Konflikte aus Wertdiffe-
renzen zwischen Menschen gehodren beispielsweise auch zum unternehmerischen
bzw. betrieblichen Alltag, man denke an Diskussionen Uber Rationalisierungen und ih-
re Konsequenzen fur Mitarbeiter, die nach langer Betriebszugehorigkeit um ihre Wei-
terbeschaftigung bangen mussen. Solche Konflikte sind niemandem fremd, so haufig
sind sie geworden. Allein an diesem Beispiel erkennt man unschwer, dass Werte und
Normen sich zwar der Rationalitdt entziehen und Bekenntnischarakter haben, aber es
rational ist, sich ihrer als Orientierung des Handelns bewusst zu bedienen. Das Ge-
genteil zu tun kann zu Konsequenzen fuhren, wie sie mit der 3. Weltwirtschaftskrise ab
2007 fur den gesellschaftlich-wirtschaftlichen Bereich drastischer schwer vorstellbar
sind. Sinngemales gilt aber auch im Kleinen, wie beispielsweise bei betrieblichen
Konflikten. Daraus wird deutlich, dass bei Konfliktlbsungen meist Irrationalitat und Ra-
tionalitat gleichermal3en eine notwendige Einbindung erfahren miissen.

Die Quantitdt und Qualitdt von Informationen spielen bei sogenannten Wahrschein-
lichkeits- oder Wertungskonflikten eine entscheidende Rolle. Lutz von Rosenstiel et
al. nennen als Beispiel die Auseinandersetzung um die Einfuhrung einer Stechuhr im
Betrieb, wobei unterschiedliche Wertungen und Wahrscheinlichkeiten Uber die Sinn-
haftigkeit der MaRnahme zu Streit fiUhren, quasi nach dem Motto: Zufriedenheit der
Arbeiter versus Punktlichkeit und Produktivitat (Rosenstiel, L. v. et al., aaO., 1972, S.
90 und S. 92). Fur Quantitat und Qualitat von Informationen gilt der altbekannte Satz,
dass Wissen auch Macht ist. Ein unterschiedlicher Informationsstand von Personen
kann daher rasch zur Konfliktursache werden. Beispielsweise bedingt durch Positions-
und Hierarchievorteile und in Form von Wahrscheinlichkeitskonflikten. Ahnlich, wie
beispielsweise ein unterschiedlicher Informationsstand von an einem Konflikt beteilig-
ten Personen die Konfliktlosung tendenziell erschweren wird.

Bei der Konfliktursache der emotionalen Gestimmtheit gibt es ex definitione keine ,ra-
tionalen” Grunde fur das Entstehen von Konflikten, aber naturlich zahlreiche ,irrationa-
le” Motive, wie Zuneigung und Feindschaft, Vertrauen und Misstrauen, individuell-
subjektive Projektionen von Gefuhlen und Affekten auf Dritte und Ausldésung von
Spannungen mit Konfliktfolgen usw., die sich aus zahlreichen Grunden entwickeln
konnen. Emotionale Gestimmtheit bzw. Irrationalitat wird als Konfliktursache wieder in
vermeintliche sachliche Konflikte irrational transformiert. In der Folge wird oft versucht,
sie argumentativ als solche flir eine subjektive und interessensgebundene Konfliktls-
sung einzusetzen. Locker gesagt tritt die Irrationalitadt quasi im Doppel-Pack auf den
Plan. Folgt die Konfliktlosung diesem Weg, nahert sie sich mit einiger Wahrscheinlich-
keit surrealistischen Losungsversuchen. Ob das gut gehen kann oder nicht? Schwer
zu sagen, denn die Frage und die Antwort zielen gleichermalien auf irrationale LO-
sungsversuche und damit wahrscheinlich in die falsche Richtung, da die Konfliktpar-



teien im Verkennen der Realitaten verbleiben oder auch so geartete Argumentations-
taktiken erkannt werden und konfliktverscharfend wirken konnen.

Bei der Konfliktanalyse ergibt sich zunehmend ein in der strukturellen Verdnderung
von Organisationen liegendes potentielles Feld, das Beachtung verdient: Friuhere und
herkdmmliche Organisationen waren und sind beispielsweise durch das Prinzip der
Einheit der Leitung bestimmt, wie es von Henri Fayol (1841-1925) bei seiner Entwick-
lung der bekannten und auch heute noch bedeutsamen ,14 Managementprinzipien®
(Internet: Fayol, H.) ausdrucklich betont wurde. Dieses Prinzip hielt er zu Recht fur be-
sonders wichtig. Auch heute gilt beispielsweise eine Doppelunterstellung eines Mitar-
beiters - der dadurch zwei Vorgesetzte hat - als schwerer organisatorischer Fehler, der
erfahrungsgemald ziemlich sicher zu konflikttrachtigen Fuhrungsverhaltnissen fuhrt, da
tendenziell niemand gerne ,Diener zweier Herren® ist. Es sei denn, der Mitarbeiter
dreht den Spiel® um und spielt seine zwei Vorgesetzten so geschickt gegeneinander
aus, dass er letztendlich einen hoheren Freiheitsgrad fur sein Tun gewinnt, als er ihn
bei einem Vorgesetzten hatte. Letzteres kann in der Praxis haufig beobachtet werden.

Mit dem Wachsen von Organisationen und durch stark steigende Komplexitaten - bei-
spielsweise durch hochkaratiges Spezialistentum - ist das Prinzip der Einheit der Lei-
tung in Frage gestellt, da Vorgesetzte z. B. ihre Delegationsfunktionen durch teilweise
fehlende Fachkompetenz gegenuber fachlich hochqualifizierten Mitarbeitern bzw. Ex-
perten ebenso wenig wie ihre Kontrollaufgaben ausreichend erfiillen kénnen. Oder:
Zunehmend erfolgen beispielsweise Leistungen uber regionale, nationale und interna-
tionale Netzwerke durch hochqualifizierte, mundige und fur ihre Arbeit Freiheit und
beste Rahmenbedingungen fordernde Menschen, wie z. B. bei Forschungs- und Ent-
wicklungsprozessen. Fur Vorgesetzte ist es daher oft schwer oder sogar unmaglich,
uberhaupt noch in erforderlicher Klarheit Aufgaben und Arbeitsablaufe fur solche
hochqualifizierte Mitarbeiter zu formulieren, delegieren und kontrollieren. Unter sol-
chen Umstanden konnen die Vorgesetzte sich bemuhen, ihren Mitarbeitern bestmaogli-
che Arbeitsbedingungen zu bieten, sie zu unterstitzen und ihre Motivation sowie Ein-
satzfreude zu fordern - optimal aber auch nur dann, wenn die Mitarbeiter sich hierzu
auliern, was wohl im Allgemeinen zu erwarten ist. Gelingen solche Vorgesetztenfunk-
tionen nur unzureichend, werden Vorgesetzte durch den harten Personalwettbewerb
um ihre ,besten Leute® zittern mussen. Diese De-facto-Spielregeln sind mit den Ma-
nagementprinzipien nach Henri Fayol immer Ofter unvereinbar und konflikttrachtig.
Kurzum, erforderliche Organisationsentwicklungen, entsprechende Gestaltungen und
damit verbundene Verdnderungen schaffen erfahrungsgemal vielféltigste potentielle
und leider auch schlagend werdende Konflikt- und Risikobereiche.

Gesamtorganisationen konnen bei solchen und ahnlichen Problemen durch Subsys-
teme entlastet werden, die als eigenstandige Leistungseinheiten eingerichtet werden
und deren Funktionsablaufe nicht durch die Gesamtsteuerung zu lenken sind, die also
bedingt einen eigenstandigen Freiheitsraum haben. Dazu zahlen auch Netzwerke mit
ihren Aufgaben und spezifischen Arbeitsweisen, gelegentlich auch Teams. Solange
Subsysteme ,funktionieren® bleibt quasi ihre Eigenstandigkeit erhalten. Die Subsyste-
me schaffen innerhalb des Systems der Gesamtorganisation aus ihrer Sicht eine in-
terne Umwellt, die ihnen vertrauter ist als die tatsachliche externe Umwelt der Gesamt-
organisation. Die somit vergleichsweise eigene interne Umwelt ist bekannt und lasst
sich gut beachten. Deren eigene Komplexitat wird zwangslaufig geringer als die des
Gesamtsystems empfunden. Moglicherweise konnen sie dem Gesamtsystem helfen,
dessen hohere Komplexitat zu entlasten, beispielsweise durch eine weitgehende Ab-
nahme verschiedener Aufgaben. Insgesamt verfugen Subsysteme damit gegenuber



dem Gesamtsystem Uber besser gestaltbare organisatorische Voraussetzungen, um
ihre Aufgaben zu erflullen. Konflikte im Subsystem sollten somit strukturell und tenden-
ziell im Verhaltnis zu komplexeren Gesamtsystemen seltener oder leichter I6sbar sein.

Die Verselbstédndigungen von Subsysteme beinhalten allerdings auch die Gefahr von
Konflikten und Inkompatibilitdten mit dem Gesamtsystem, die entwicklungsgeschicht-
lich neuerer Natur sind und quasi den Preis bilden fiir die Verselbstédndigung eines
Subsystems und die Entlastung des Gesamtsystems. Das durch das Gesamtsystem
zu akzeptieren, setzt bei den Verantwortlichen ein organisatorisches Umdenken vo-
raus, da die herkdbmmliche Organisation als eine Handlungseinheit zur Realisierung
von Zielen gesehen wurde, die durch die Differenzierung Uber eigenstandigen Subsys-
teme jedoch partiell aufgehoben wird. Konflikte und Inkompatibilitaten mit dem Ge-
samtsystem sind daher nicht mehr einfach und beispielsweise mit dem meist torichten
Argument ,Storfaktor” zu bewerten. Das ware systemwidrig zur getroffenen Entschei-
dung der Bildung von Subsystemen zum Zwecke einer verbesserten Organisationsge-
staltung bzw. -entwicklung. Die Konfliktanalyse und -I6sung wird daher auch neue
Vorgehensweisen finden mussen. Widerspruchsanfallige Orientierungen zwischen
Subsystem und Gesamtsystem sind eben eine systemimmanente Folge der Differen-
zierung via Subsysteme. Allfallig wuchernden Konflikten kann durch klare Spielregeln
allerdings einigermal3en vorgebeugt werden. Entstehen sie aber, sollte allen Beteilig-
ten und Betroffenen moglichst bewusst sein, dass sie sich in einer lernenden Organi-
sation befinden, d.h. daher kooperative Konfliktlosungen mit Offenheit und Verstandnis
verfolgen, um eine erforderliche effektive Organisationsentwicklung zu erreichen, die
funktions- und leistungsfahiger werden sollte, als die vorherige und herkémmliche Or-
ganisation mit all ihnren Nachteilen. Das ftraditionelle Management hatte und hat seine
eindeutige Fokussierung in der Zielerreichung von Aufgabenstellungen und war daher
strukturell einfacher zu handhaben als ein Gesamtsystem mit Subsystemen. Flir sehr
anspruchsvolle Leistungserbringungen kann sich ein solches Gesamtsystem aller-
dings als ineffizient erweisen. Das ,neue” System mit Subsystemen stellt zwar einen
grolReren Komplex an Problemen dar, hat aber die Chance effizienter zu sein. Bei sehr
ambitionierten Aufgabenstellungen ist daher eine steigende Tendenz zu dezentralen
Leistungserbringungen zu erkennen. Das gilt beispielsweise zunehmend fur transnati-
onal tatige Konzerne mit Affinitat zu Entwicklungs- und Forschungsfunktionen.

Die Notwendigkeit, leistungsfahigere Organisationssysteme zu konzipieren und umzu-
setzen, wird steigen, da die anspruchsvolleren Aufgaben zunehmen, maoglichst wirk-
sam zu erbringen sind und gerade hierfur erforderliche bestqualifizierte und immer
mindigere Menschen hohe Erwartungen an das Umfeld und die Rahmenbedingungen
ihrer beruflichen Tétigkeit stellen. Sie werden sich ihre Arbeitgeber dank ihrer Qualifi-
kation und Alternativen auch nach solchen Vorstellungen aussuchen koénnen. Der
nachhaltige Erfolg von Unternehmen, Organisationen und Einrichtungen, die mit Spit-
zenleistungen auf den Markten agieren, wissen langst, dass sie ohne die enorm um-
worbenen und fur sie unverzichtbaren Menschen mit bestmdglicher Qualifikation ziem-
lich chancenlos sind. Ein Spitzeneinkommen als Koder der Personalbeschaffung reicht
schon lange nicht mehr. Das kann auch Anpassungen der Organisationssysteme er-
forderlich machen.

Der Blick auf Unternehmen mit ausgepragter Forschung- und Entwicklungstatigkeit,
Kreativitats- und Innovationsorientierung, internationaler Beschaffungs- und Absatzta-
tigkeit, in unterschiedlichen Branchen und Gro3enordnungen usw. zeigt eine Entwick-
lungsrealitat, die rasch an Bedeutung zunimmt. Solche Unternehmen, Organisationen
und andere Einrichtungen zeigen heute bereits, wo und wie zukunftige und immer



starker erfolgreiche Aktivitaten zu entfalten und in den Dienst der Gesellschaft und
Wirtschaft zu stellen sind. Sie wissen wie beispielsweise eine zeitgemalie und wertori-
entierte Personal- und FUhrungsarbeit gestaltet sein muss und handeln danach, haben
daher auch besten Leute gewonnen und sind meist sehr erfolgreich.

Konfliktldsungen sind auch fir die Bewaltigung der noch im Gang befindlichen Krise eine zent-
rale, hdchst anspruchsvolle und sehr riskante Aufgabe. Die Dramatik um Griechenland zeigt
das beispielsweise unmissverstandlich (Anfang 2015). Die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 mit
ihren verheerenden Folgen - deren Ende und Konsequenzen wir noch nicht kennen - hat die
Sensibilitét und Sensitivitdt der Gesellschaft, Politik und Wirtschaft geschéarft. Daher ist zu hof-
fen, dass endlich das Ende eingelédutet wird fiir das verantwortungslose Handeln nach Ideen
neoliberaler Provenienz bzw. den daraus abgeleiteten Praktiken eines Teiles der Wirtschafft,
mit nachweislich verursachten ruinésen Auswirkungen (iber Jahrzehnte:

Jahre vor der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 haben beispielsweise GrolRbanken und(!) kleine
regionale Banken - entgegen aller Warnungen - durch fragwidirdigste Aktivitdten den Mittel-
stand geféhrdet und teilweise ruiniert und mit ihren Verbundorganisationen vielfach traurigste
Misswirtschaft praktiziert (Schwan, K.: 2003/4, S. 114-118). Nach Ausbruch der 3. Weltwirt-
Schaftskrise ab 2007 deuten solche Banker immer gern auf die internationalen GroRbanken,
sicher auch mit Recht. Der klagliche Versuch, wie einst der umstrittene Pontius Pilatus (26-36
n. Chr.) demonstrativ seine Hande in Unschuld zu waschen, verfangt auch bei den Beteue-
rungen der Verantwortlichen der Banken langst nicht mehr, und zwar unabhangig von ihrer
Grofienordnung. Naturlich wollen viele gerade der Fragwirdigsten der Zunft der Banker sich
nun hinter dem Vorhang verstecken und die 6ffentliche Blhne verlassen, die sie friher fur ihre
Machenschaften gerne nutzten, und zwar auch im Kleinen wie im GroRRen. Bei so gravieren-
den und offensichtlichen Fehlentwicklungen ist danach auch die beste PR nur siindteuer, doch
kaum erfolgreich. Der gut gepflegte Ruf, die Glaubwirdigkeit und das Vertrauen sind weg. Na-
turlich waren - so wenig wie Pontius Pilatus - die Banker nicht an Allem schuld, aber leider fur
viel Zuviel. Es gab auch Ausnahmen! Dass bei den Umtrieben die sogenannte ,Finanzindust-
rie“ - die ein Dienstleistungsbetrieb fur die Gesellschaft und Wirtschaft sein sollte - selbst zum
guten Teil auf der Strecke blieb, unvorstellbare Milliardensummen an Steuergelder fir ,sys-
temrelevante® Institute verschlang und noch weiteres Geld haben mdchte, Lander mit den
dadurch erforderlichen Sparprogrammen ins Unglick gestirzt wurden und - wie man immer
wieder mitbekommt - Banken teilweise noch immer eisern gegen dringendst erforderliche Re-
formen wettern und gar Mitleid heischen - offensichtlich, da sie es nirgendwo mehr bekommen
-, zeigt Uberdeutlich die Morbiditat solcher Verhaltnisse.

Fiir ein héchst erforderliches, konstruktives und chancenorientiertes Konfliktlbsungspotential
fehlen vermutlich in weitem Umfang die ethischen Haltungen und man denkt nach wie vor
scheinbar primér und lediglich egozentrisch fokussiert, wie man die Schéden auf dem Rlicken
der Steuerzahler und Kunden refinanzieren kann, um - so ist zu fiirchten - mit alten oder neu-
en Varianten das zu tun, was man nur zu gut gelernt hat, nédmlich wieder zu zocken.

In England, vielleicht auch anderswo, wird solch scheinheiliges Verhalten mit dem Erhalt des
Finanzplatzes London begriindet. In den USA und mit Verzégerung auch in Europa fangen die
Politiker und die Justiz gleichzeitig an, das Finanz- und Banksystem mit Milliardenforderungen
einzuklagen. Die bereits verfolgten und solche Unternehmen der "Finanzindustrie", die das be-
rechtigterweise beflrchten, bilden in ihren Bilanzen entsprechend riesige Ruckstellungen in
Milliardenhdhe. Ebenso werden die jahrelang versdaumten Funktionen der Bankenaufsicht
durch grundsatzliche Revisionen effizienter gemacht (Ende 2013). Die Wirtschaftsordnungen
fur die vielen schwer geschadigten Lander und Menschen sind durch neue, dringend notwen-
dige und das Gemeinwohl bestmoglich sichernde Regelungen zu reformieren.

Gute Vorbilder zur Orientierung gibt es in erster Linie durch die Konzeptionen der Sozialen
und spéateren Okosozialen Marktwirtschaft, die nach dem 2. Weltkrieg in Europa mit verschie-
denen Varianten zum Erfolgsmodell vieler Lédnder wurden. Einigen positive Anpassungen, wie
die stédrkere 6kologischen Ausrichtung und einiger anderer Aspekte, z. B. der Europa- und



Globalisierungsgestaltungen, kamen hinzu und zeigen, dass der eingeschlagene Weg auch
weiterhin zukunftsféhig ist und neue Chancen eréffnen kann.

Mit dem Schema der Konfliktoptimierung (Abb. 9.58) wird fur die Konfliktlbsung ein
wichtiger Zusammenhang gezeigt, namlich das Verhaltnis zwischen der Zielwirkung
eines Konfliktes und der Konfliktbelastung. Der dargestellte Kurvenverlauf zeigt, dass
bei niedriger Belastung die Zielwirkung des Konfliktes nieder ist, steigt die Belastung
steigt auch die Zielwirkung bis zu einem optimalen Punkt, der knapp vor der Uber-
schreitung der Konfliktlosungskapazitat liegt. Wird Letzterer Uberschritten, fallt die
Zielwirkung des Konfliktes sehr rasch ab. Die Optimierung einer Konfliktlbsung liegt
demnach hinsichtlich der Stérke der Zielwirkung am Scheitelpunkt der Kurve und ist
somit anzustreben. Kurzum: Geringe Konfliktbelastung kann eventuell zu wenig Anreiz
bilden eine Konfliktlosung zu verfolgen und eine uUberforderte Konfliktbelastung ten-
diert letztendlich zum gleichen Ergebnis. In Abhangigkeit der Verhaltnisse zwischen
Zielwirkung des Konfliktes bzw. Lésungsintensitét des Konfliktes und Konfliktbelastung
bzw. Konfliktniveau und den daraus resultierenden Kurvenverlaufen entscheidet nach
beiden Varianten, ob eine Konfliktlosung konstruktiv oder destruktiv verlauft. Ebenso
zeigt sich, dass Extrempositionen auf der x-Achse die Zielwirkung bzw. Leistung der
Konfliktlosung verhindern und entsprechende Stagnation die Folge ist. Die Flihrungs-
aufgabe der Konfliktldsung oder des Konfliktmanagements spielt sich somit zwischen
den Extrempositionen und quasi zentriert im Mittelfeld Konfliktbelastung bzw. Konflikt-
niveau ab. Das Schema Beziehung zwischen Konfliktniveau und Leistung zeigt diesen
Zusammenhang recht gut, insbesondere die dabei auftretenden emotionellen oder
verhaltensspezifischen Wirkungen bei den an der Konfliktidbsung Beteiligten (s. a.:
Robbins, S. P.: 2001, S. 471 f.). Soweit das Optimierungsmodell. Die Erfahrung zeigt
allerdings regelméBig, dass Interventionen fiir Konflikt- und Krisenlbsungen zu spét
bzw. suboptimal erfolgen, und zwar in der Mikrobkonomie ebenso wie in der Mak-
ro6konomie. Man hofft z. B. auf Selbstheilungskrafte oder unterschatzt eine Konflikt-
situation und versaumt den idealen Interventionspunkt. Daraus sollte der Schluss ge-
zogen werden, der Sicherung optimaler Interventionszeitpunkte besondere Aufmerk-
samkeiten zu widmen.

Der Problemfall Griechenland ist in gro3er Dimension ein Musterbeispiel missgliickter
Konfliktlébsung im Kontext mit dem Schema der Konfliktoptimierung. Die Krisenbewalti-
gung in Griechenland wurde durch das Land selbst, aber auch suboptimale Losungs-
ansatze der EU, wie beispielsweise durch den Einsatz der beruhmt-beruchtigten "Troi-
ka", trotz des Einsatzes grofRer Mittel der EU, verschleppt, verschludert und der opti-
male Interventionszeitpunkt vollig verfehlt. Das fuhrte zu einem politischen Umsturz
mit hoch emotionalisierten und radikalen "Frontenbildungen" zwischen Griechenland
und der EU, aber auch mit nachteiligen Folgerungen fur die internationale Politik hin-
sichtlich des Spannungsherdes Russland. Einer von mehreren Grinden fur das ent-
standene Debakel mit Griechenland liegt in der Negation emotionaler, damit irrationa-
ler und in ihrem Gewicht falsch eingeschatzter Faktoren dieses Landes, die in ihrer
Mischung mit grofdten Verteilungs- und Armutsproblemen, korrumpierten politischen
und wirtschaftlichen Missverhaltnissen schliel3lich zu einer Explosion fuhrten.



Schema der Konfliktoptimierung

Zielwirkung
des Konflikts
A Konflikt-
kapazitat
Optimaler Konflikt
Konfliktbelastung

Das durch das Schema dargestellte Modell iber die Beziehung zwischen Konfliktni-
veau und Leistung fiir die Konflikt- und Krisenlésung (Robbins, S. P.: 2001, aaO., S.
472) zeigt, dass das Konfliktniveau bzw. die Zielwirkung des Konflikts fur eine gute
Lésung zu hoch oder zu niedrig sein kann bzw. sich auf die Akteure der Losung nach-
teilig auswirkt (A, C). Beide Extreme beschranken tendenziell deren Leistungsfahigkeit
zur Konfliktlosung. Die Konfliktbelastung hingegen wirkt stimulierend, fordert kreative
Losungsprozesse, und zwar durch ein geandertes und wirkungsvolleres Spannungs-
feld (B). Fuhrt das Leistungsniveau und die Belastung allerdings zu Uberforderungen
und Uber die Konfliktkapazitat hinaus, verschlechtern sich die Verhaltnisse ins Gegen-
teil (C). Die Prozesse selbst fordern einige Verhaltensweisen besonders: Es ist schnel-
les und entschiedenes Handeln notwendig und Selbstbehauptung wird notig sein. -
Werden integrative Losungen erforderlich, bedarf es einer entsprechenden Zusam-
menarbeit. - Fahigkeiten des flexiblen Ausweichens sind winschenswert, wenn Alter-
nativen ausscheiden und andere Wege zu beschreiten sind, Dringlichkeiten entstehen,
Unruhen auftreten, neue Informationen gebraucht werden usw. - Nachgeben ist
schwer, aber oft notig, z. B. wenn man sich irrte, mit Ansichten nicht durchdringt, Zu-
gestandnisse zu machen sind, Dinge eskalieren usw. - Kompromisse bilden oft Lo-
sungsvoraussetzungen, insbesondere wenn gemeinsame Ldsungsziele erreicht wer-
den sollen und sehr komplexe Probleme bestehen, Zeitdruck besteht usw.



Beziehung zwischen Konfliktniveau und Leistung

(hoch)

g
\

<«—— leistung

niedrig <& Konfliktniveau » hoch
Situation | Konfliktniveau | Konfiiktart | El9enschaften f - Leistung-
der Einheiten sergebnis
apathisch
niedrig stagnierend
A oder dysfunktional hicht aufge- niedrig

schlossen fur
Wandel Mangel
an neuen ldeen

null

vital
B optimal funktional selbstkritisch hoch
innovativ

zersetzend
C hoch dysfunktional chaotisch niedrig
unkooperativ

Mit dem Schema Technik der Konfliktiésung wird ein etwas vertiefter Uberblick zu In-
strumenten der Konfliktlbsung gegeben, gegeben, die tendenziell kritischere Falle der
Konfliktldsung betreffen. Dem folgen einige ergédnzende Anregungen zu Themenberei-
chen der Konfliktlosung:



Techniken des Konfliktmanagements

Techniken der Konfliktlésung

Problemlésung
(Problem Solving)

Direkte Zusammenkinfte der Konfliktparteien, um
das Problem zu benennen und durch eine offene
Aussprache zu lésen

Ubergeordnetes Ziel
(Superordinate Goal)

Setzen eines gemeinsamen Ziels, das nur unter
Mitwirkung aller Konfliktparteien erreicht werden kann

Ausweitung der Ressourcen
(Expansion of Resources)

Wenn ein Konflikt durch Ressourcenknappheit aus-
gelést wurde - Geldmangel, zu wenig Aufstiegsmaégli-
chkeiten, zu wenig Bluroraum-, kann eine Ausweitung
der Ressourcen alle Seiten zufrieden stellen

Ausweichen (Avoidance)

Ruckzug aus dem Konflikt oder Unterdriickung des-
selben

Beschwichtigung (Smoothing)

Herunterspielen der Meinungsverschiedenheiten bei
gleichzeitiger Betonung der gemeinsamen Interessen
der Konfliktparteien

Kompromiss (Compromise)

Jede Konfliktpartei verzichtet auf etwas Wertvolles

autoritative Anordnung
(Authoritative Demand)

Das Management |6st den Konflikt mit Hilfe seiner
formalen Autoritat und unterrichtet die beteiligten
Parteien liber seine Anweisung

Anderung der Humanvariablen
(Altering the Human Variable)

Anderung der konfliktauslésenden Einstellung und
Verhaltensweisen mit Hilfe entsprechender Techni-
ken, wie sie beispielsweise die Human-Relations-
Forschung entwickelt hat

Anderung der Strukturvariablen
(Altering the Structural Variables)

Anderng der formalen Organisationsstruktur und der
Interaktionsmuster der Konfliktparteien durch neue
Arbeitsorganisation, Versetzungen, die Einrichtung
von Koordinationsstellen und dergleichen mehr

Techniken zur
Konfiliktstimmulierung

Kommunikation (Communication)

Bewusster Einsatz mehrdeutigr oder bedrohlicher
Botschaften, die das Konfliktniveau steigern sollen

Einbezieung AuRenstehender
(Bringing in Outsiders)

Ergé@nzung einer Gruppe durch Mitarbeiter mit ander-
em Hintergrund, anderen Werten, Einstellungen oder
Managementstilen als die gegenwartigen Mitglieder

Umstrukturierung der
Organisation
(Restructuring the Organization)

Neuordnung von Arbeitsgruppen, Einfiihrung neuer
Regeln und Vorschriften, Steigerung der gegenseiti-
gen Abhangigkeit und dhnliche strukturelle Anderun-
gen, die den Status quo aufbrechen

Ernennung eines Advocatus
Diaboli

Ein Mitarbeiter wird beauftragt, gezielte Argumente
gegen die Mehrheitsmeinung der Gruppe vorzubrin-
gen

(Robbins, S. P.: 2001, aa0.,S. 459 f.)




Das Schema Fiihrungsaspekte und Konfliktlbsungsstrategien zeigt wesentliche Aspek-

te der Konfliktlosung:

Filihrungsaspekte und Konfliktlésungsstrategien

Einflussfaktor

Analyseschwerpunkt

Fuhrungsaspekt

Organisation/
Umfeld

Inwiefern werden die angewand-
ten Verfahren von den Entschei-
dungsprozessen beeinflusst?
Inwieweit werden Entscheidun-
gen zentralistisch oder dezen-
tral gelenkt? Welchen Einfluss
haben Personalauswahl und
Weiterbildung auf das Konflik-
tibsungssystem?

Welchen Einfluss hat informel-
les und formelles Lob auf die
angewandten Verfahren?
Welche Lésungsstrategien
werden von Vorgesetzten, Kol-
legn und unterstellten Mitar-
beitern anerkannt und gelobt?
Welchen Einfluss haben Sitten
und Brauche?

* praktizierter FUhrungsstil

« |dentifikation und Motivation

» Personalauswahl und
-entwicklung als
Fuhrungsfunktion

* Anreizsysteme

» teamorientierte FUhrung

» Personalmanagement

» Unternehmenskultur

Fertigkeiten

Welche Kommunikationsfahig-
keiten haben die Beteiligten?

Motivation

Welche Motive stehen hinter den
Strategien (Kosten-Nutzen-Uber-
legungen oder Routinen)?

« praktizierter Fuhrungsstil

» FUhrungs- und Koopera-
tions-Controlling

* "FUhrung von unten”

Mittel

Welche Personen kénnten die
Parteien um Hilfe bitten?

Wer kommt als Schlichter in
Frage?

Als wie geschickt werden sie
eingeschatzt?

Behindern Normen oder
fehlende Informationen zum
Problem die Verhandlungen?

» Vorgesetztenrolle

* praktizierter FUhrungsstil

* Personalbeurteilung und
-entwicklung

» Coaching

verfugbare
Strategien

Auf welchen Gewohnheiten, Ge-
setzen, Vertragen und Vorschrif-
ten basieren diese Strategien?

» Unternehmens- und
Fuhrungskultur

» FUhrungsgrundsatze

* praktizierter Fuhrungsstil

+ |Identifikation

(Wunderer, R.: aa0., 2001, S.503)




Pro und Kontra von Konflikten in Organisationen

Nitzen Konflikte Organisationen?

Lassen Sie uns kurz zusammenfassen,
welchen Nutzen die Konfliktstimulierung
Organisationen bringen kann.

Konflikte sind ein Mittel zur Durchset-
zung radikaler Verédnderungen. Sie sind
ein effektives Instrument, mit dem das
Management die bestehenden Machtstruk-
turen, die gegebenen Interaktionsmuster
und verfestigte Einstellungen aufbrechen
kann.

Konflikte verbessern die Gruppenkohé-
sion. Konflikte zwischen Gruppen flihren
zwar zu gegenseitiger Ablehnung, doch die
jeweilige Bedrohung von auRen steigert
ihren inneren Zusammenhalt. Konflikte
zwischen Gruppen fluhren zu einer stark-
eren |dentifikation der Mitglieder mit ihrer
eigenen Gruppe und wecken Solidar-
itatsgeflhle.

Konflikte steigern die Effektivitat von
Gruppen und Organisationen. Die Stim-
ulierung von Konflikten leitet eine Suche
nach neuen Methoden und Zielen ein und
ebnet Innovationen den Weg. Die erfol-
greiche Lésung eines Konflikts flhrt zu
héherer Effektivitat, gréRerem Vertrauen
und gréRerer Offenheit. Die Gruppenmit-
glieder empfinden anschlieRend mehr
Sympathie flreinander, so dass ktinftige
Konflikte nicht mehr personalisiert werden.

Konflikte hinterlassen ein leicht
gesteigertes, konstruktives Spannung-
sniveau. Bei allzu geringer Spannung fehlt
den Parteien die notwendige Motivation,
sich eines Konflikts anzunehmen.

Gruppen oder Organisationen, in denen
es keine Konflikte gibt, werden leicht
von Apathie, Stagnation, Groupthink und
anderen ldhmenden Krankheiten befallen.
In der Tat dirften die meisten Organisa-
tionen nicht an einem UbermaR, sondern
an einem Mangel an Konflikten scheitern.
Betrachten Sie die groRen Organisationen,
die in den vergangenen zehn oder zwanzig
Jahren schwere finanzielle Rlckschlage
erlitten haben. Sie enthélt Namen wie E.
F. Hutton, General Motors, Western Union,
Gimbel's, Kmart, Morrison Knudsen,
Eastern Airlines, Greyhound und Digital
Computer. Das gemeinsame Merkmal
all dieser Organisationen ist Stagnation.
Ihr Management zeichnete sich durch
Selbstzufriedenheit aus und war weder
féahig noch willens, fur Wandel zu sorgen.
Funktionale Konflikte hatten diesen Or-
ganisationen genutzt.

Es mag sein, dass Konflikte ein immanenter
Bestandteil jeder Gruppe oder Organisation sind.
Es wird nicht méglich sein, sie véllig zu vermeiden.
Die bloRe Existenz von Konflikten ist jedoch kein
Grund, sie heilig zu sprechen. Alle Konflikte sind
dysfunktional, und eine der wichtigsten Aufgaben
des Managements besteht darin, die Konfliktin-
tensitat so niedrig wie méglich zu halten. Einige
Argumente sollen diesen Standpunkt begriinden.

Konflikte kénnen verheerende Folgen nach sich
Ziehen!. Die Liste negativer Begleiterscheinungen
von Konflikten ist bedngstigend. Die offenkun-
digsten Konfliktfolgen sind erhéhte Fluktuation,
verringerte Mitarbeiterzufriedenheit, ineffiziente
Zusammenarbeit verschiedener Einheiten,
Sabotage, Arbeitskdmpfe, Streiks und physische
Aggressionen.

Effektive Manager sorgen fiir Teamarbeit.

Ein guter Manager baut ein gut aufeinander
eingespieltes Team auf. Jeder Konflikt wirkt diesem
Bemuhen entgegen. Eine erfolgreiche Arbeits-
gruppe ist wie eine erfolgreiche Sportmannschaft:
jedes Mitglied kennt seine Rolle und unterstutzt
seine Mannschaftskameraden. Das Management
erméglicht diese Teamarbeit, indem es interne
Konflikte auf ein Minimum senkt und die interne
Koordination unterstitzt.

Manager, die Konflikte hinnehmen und stimuli-
eren, kénnen in Organisationen nicht liberleben.
Die ganze Debatte Giber den Wert von Konflikten
bleibt rein akademisch, solange die Mehrheit des
leitenden Personals einer Organisation an der
traditionellen Ansicht Gber Konflikte festhalt. Und
traditionell gilt jeder Konflikt als schlecht. Da die
Leistung eines Managers von ubergeordneten
Vorgesetzten bewertet wird, werden Manager,
denen es nicht gelingt, Konflikte zu verhindern,
eine negative Beurteilung erfahren. Dies wiederum
verringert ihre Aufstiegsmdglichkeiten. Ein Man-
ager, der es in einer solchen Umgebung zu etwas
bringen will, sollte sich an die traditionelle Meinung
halten und jedes duRRere Anzeichen eines Konflikts
beseitigen. Wer diesem Rat nicht folgt, muss
seinen Posten als Manager womdéglich vorzeitig
rdumen.

(Schwan, K: Nach Robbins, S. P.: S. 474 f.)




Das umfangreiche Schema Fiihrungsformen der Konfliktregelung: Verhalten - Vor-
und Nachteile - Konsequenzen zeigt Varianten der Konfliktlosung nach autoritdrem
und kooperativen Fiihrungsstilen auf. Das Schema ergibt deutlich, dass je nach Fuh-
rungsstil sehr unterschiedliche Ergebnisse zu erwarten sind und erreichbar werden.
Die Flhrungsrealitat der Praxis wird sich selten oder nie voll und ganz als autoritar
oder kooperativ erweisen, sondern einmal eine Mischung von Stilelementen beider
Flhrungsstilvarianten bilden und zweitens wird sie durch eine Vielzahl weiterer Fakto-
ren und Verhéltnisse gepragt: Seien es die agierenden Menschen, die Aufgabenstel-
lung eines Unternehmens, einer Organisation oder anderen Einrichtungen, innere und
auliere Verhaltnisse, in der Vergangenheit liegende Entwicklungen, Marktgegebenhei-
ten, qualitative Anforderungen bei Leistungsprozessen, Grof3e und Branche, regionale
und nationale Besonderheiten usw. Schlie3lich ist drittens zu bedenken, dass jeweils
mehr oder minder dynamische Entwicklungen in und auflerhalb der Betriebe, der
Markte, der Umwelt etc. erfolgen, die wiederum in Wechselwirkungen zu Flhrungs-
praktiken stehen werden. Daher kann das Schema Fihrungsformen der Konfliktrege-
lung: Verhalten - Vor- und Nachteile - Konsequenzen als Orientierungshilfe nitzliche
Erkenntnisse liefern, die jedoch nicht stur, sondern flexibel und der jeweiligen Realitat
angemessen hilfreich sein kdnnen. Das Schema ist inhaltlich offen, d.h. kann erganzt
werden; Punkte ( ... ) nach jeweiligen Zusammenstellungen zeigen das an (Schwan,
K.: Konflikte, Formen der Regelung; s. a. Internet).

Das Schema Fiihrungsformen der Konfliktregelung: Verhalten - Vor- und Nachteile -
Konsequenzen, konkretisiert und erganzt den letzten vorangegangenen Punkt:



Fiihrungsformen der Konfliktregelung: Verhalten - Vor- und Nachteile
- Konsequenzen

AUTORITARE KONFLIKTREGELUNG

Verhaltensbeschreibung

» Der Vorgesetze “I6st” Konflikte zwischen seinen Mitarbeitern méglichst sofort, wie er es fir
richtig halt (Machtentscheidung);

- die Mitarbeiter haben sich dieser Entscheidung zu flgen;

- Zweifel an der Richtigkeit der Entscheidung werden nicht geduldet;

« bei eigenen Konflikten versucht er, um jeden Preis zu siegen;

» Konflikte erscheinen ihm als menschliche Schwéache, die es zu unterdricken gilt;

- die Konfliktregelung hat sich ausschlieRlich an den Organisationsinteressen auszurichten; im
Zweifel missen eben auch “Kdpfe rollen”.

Vorziige

« Auf aktuelle Konflikte kann schnell reagiert werden;

- es gibt kaum Konflikte, die aus unklaren Kompetenzabgrenzungen und Zielsetzungen resul-
tieren;

- die Verantwortlichkeiten sind (z. B. bei Fehlern) formal klar geregelt;

- die Mitarbeiter bemtihen sich, durch groRe Selbstdisziplin keine Konflikte vom Zaun zu
brechen.

Nachteile
- Die Konflikte werden nur verdréngt und die Konfliktursachen nicht beseitigt;
- die Entscheidungen sind oft zu vorschnell und kurzsichtig;
- die Mitarbeiter folgen den Entscheidungen von oben primér aus Angst vor Sanktionen,
aber identifizieren sich nicht mit ihnen;
- die Mitarbeiter flihlen sich nur als “Arbeitstiere” akzeptiert, aber als Menschen missachtet;
- bei den Versuchen, den Konfliktpartner zu besiegen, werden meist neue Konflikte provoziert.

Arbeitsleistung

» Gute Arbeitsergebnisse nur bei stdndigen Kontrollen und disziplinarischen Drohungen;

- der Vorgesetzte muss Vieles selbst machen (da er es den Mitarbeitern nicht zutraut), sodass
er sich zu wenig um ubergeordnete Aktivitdten kiimmern kann;

- es geht viel Zeit mit Machtrangeleien verloren;

- die Mitarbeiter zeigen wenig Kreativitdt und Eigeninitiative;

» komplexe Entscheidungen durften oft zu einseitig ausfallen;

- die Mitarbeiter zeigen vordergriindige Beschéftigung;

- sie kénnen sich nur wenig weiterqualifizieren.

Konsequenzen fiir das Arbeitsklima

« Klare, strukturierte Situationen;

» angespanntes Klima;

» “Radfahrer’-Haltungen;

» wenig Kooperation;

- viel Rivalitat und Einzelkdmpfermentalitat;

» schwelende Konflikte;

« kalte, unpersdnliche Arbeitsatmosphére;

- eventuell auch Solidarisierung der Mitarbeiter und passiver Widerstand;

- flr eine demokratische Gesellschaft unzeitgeméaRe, “inhumane” Interaktionsform.




KOOPERATIVE KONFLIKTREGELUNG

Verhaltensbeschreibung

» Der Vorgesetzte versucht, die Konflikte offen anzusprechen;

» er bemuht sich, zwischen den Konfliktpartnern zu vermitteln und eine fur alle Seiten tragbare
Lésung zu finden (Vernunftentscheidung);

- die Mitarbeiter werden an der Regelung beteiligt;

« Kritik und Erganzungen werden begrif3t und moéglichst berlcksichtigt;

« bei eigenen Konflikten bemiht sich der Vorgesetzte um eine auch flr die andere Seite
akzeptable Regelung;

« Konflikte sieht er als etwas Naturliches an;

- “eine gute Regelung muss die Bedurfnisse der Menschen und der Organisation gleicher-
mafen berlicksichtigen”.

Vorziige

» Konflikte werden offen auf den Tisch gelegt;

- die Mitarbeiter werden durch Entscheidungsbeteiligung stark mit der Konfliktregelung identi-
fiziert;

+ bei der Lésungssuche werden soviel Gesichtspunkte wie mdglich berilicksichtigt;

» Konflikte werden als Lernchancen konstruktiv gesehen;

» auch der Vorgesetzte versucht, aus seinen Fehlern zu lernen.

Nachteile

+ Bei aktuellen Konflikten ist ein relativ hoher Zeitaufwand flir die Regelung notwendig;

- dieses Vorgehen erfordert vom Vorgesetzten hohe zwischenmenschliche Kompetenz und
Reife;

« Gefahr der Mitarbeiterlberforderung, wenn diese nicht gelernt haben, Mitverantwortung zu
tragen;

» Kooperationsangebote werden als Fllhrungsschwéche ausgelegt und ausgenutzt;

» Widerstand bei Kollegen von der “alten Schule”.

Arbeitsleistung

» Auch qualifizierte Aufgaben kénnen von den Mitarbeitern selbstédndig durchgefiihrt werden;

» hdhere Kreativitat und Eigeninitiative der Mitarbeiter;

» Notwendige organisatorische Verédnderungen werden stetig durchgeftihrt;

+» keine Reibungsverluste durch Machtkampfe;

- starke Mitarbeiterférderung mit der Gefahr der Erzeugung von “Uberqualifikations-Unzu-
friedenheit”.

Konsequenzen fiir das Arbeitsklima

» Entspanntes, freies, offenes, kreatives Arbeitsklima;
» gute Kooperationsmdglichkeiten;

« vernunftbezogene Auseinandersetzungen;

« demokratie-freundliche, “humane” Interaktionsform.




In den vergangenen Jahren hat die Mediation als Verfahren der Konfliktlbsung - die
das folgende Schema im Uberblick darstellt - eine gewisse Bedeutung erlangt, die in
der Praxis dann eingesetzt wird, wenn zum einen Verhandlungen als Mittel der Kon-
fliktlosung nicht ausreichend waren und zum anderen Gerichts- oder Schiedsverfahren
vermieden werden sollen. Die Mediation bildet bei der Konfliktlbsung ein Ausnahme-
verfahren und ist sicher ungeeignet fiir den laufenden Einsatz bei Konfliktlbsungen, da
sie ja nur dann Sinn macht, wenn die Fuhrungspraxis ihre originare Funktion der Kon-
fliktlosung nicht erfullen kann. Solche Gegebenheiten kdnnen wohl kaum zur Normali-
tat gerechnet werden. Die Mediation setzt voraus, dass sich nicht einigen konnende
Konfliktparteien fur einen Mediator entscheiden, der ihnen auf dem Weg zu einer Kon-
fliktlosung helfen soll, aber keine Entscheidungsgewalt hat, d.h. es liegt ein kooperati-
ves Verfahren vor, was ohne Kooperationsbereitschaft der Konfliktparteien und des
Mediators jedoch nicht funktionieren kann. Mit anderen Worten: Es besteht eine recht
eigentumliche und nur emotional begriindbare Situation, da eine potentielle Kooperati-
onsbereitschaft der Konfliktparteien vorhanden ist, die aber nur durch die Einschaltung
eines Mediators manifest und damit nutzbar werden kann. Eine rationale Einstufung
der Vorgehensweise scheidet aus, da bei Kenntnis der potentiellen Kooperationsbe-
reitschaft seitens der Konfliktparteien rational gesehen der Mediator Uberflissig ist.
Der Mediator erreicht seine funktionelle Legitimation nur dadurch, dass die Konfliktpar-
teien nicht ausreichend gelernt haben mit ihren emotionalen Barrieren umzugehen und
daher an der Konfliktldsung scheiterten. Der substantielle Gegenstand des Konfliktes
kann es nicht sein, da die Konfliktparteien diesen sicher besser kennen, als der extern
zugezogene und zur Neutralitat verpflichtete Mediator, welcher bestimmungsgemalf
lediglich die Aufgabe des Prozessbegleiters zu erflllen hat (s. a. Wunderer, R.: 2001,
aa0., S. 504-506).

Mediation als Verfahren der Konfliktlosung

vier grundlegende Konfliktlésungsverfahren
Gerichtsver- Schiedsgericht | Mediation Verhandlung
fahren
Grad der unfreiwillig zumeist freiwil- | freiwillig freiwillig
Freiwilligkeit (wenn Beschul- | lig
digter)
Auswahl eines | keine Wahl- haufig Wahl- Parteien kein Vermittler
Vermittlers méglichkeit mdglichkeit wahlen Media-
tor aus
Expertenwissen | Rechtsexperte | Rechtsexperte, | Fachexperte kein Unterstt-
der dritten haufig mit ganz | und/ oder zung durch eine
Partei spezifischem Rechts- sowie | dritte Partei
Fachwissen Vermittlungsex-
perte
Grad der formalisierter, Parteien kein formales normalerweise
Formalitat strukturierter kénnen un- Verfahren; nicht formal,
Prozess mit ter Umstanden | Parteien kén- wenig bis gar
festen Regeln Einfluss auf nen Einfluss nicht strukturiert
Regeln nehmen | nehmen
Ergebnis Entscheidung Entscheidung ein beiderseits | akzeptables
durch das entsprechend akzeptables Ergebns wird
Recht vorher festgel- | Ergebnis wird gesucht
egter Prinzipien | gesucht
oder Kompro-
miss




Das Schema Verhaltensmaximen des Mediators sei abschlielend angeflgt:

Verhaltensmaximen des Mediators

* Rolle als Katalysator: Der Mediator unterstitzt die Parteien in der Auseinan-
dersetzung.

* kein Machtanspruch: Die Probleme werden von der Gruppe geldst. nicht
vom Mediator.

* Neutralitat: Der Mediator verhalt sich neutral, er verzichtet auf Parteilichkeit.

* keine Beziehungsverflechtung: Es sollten keine friheren Beziehungen zu
den beteiligten Personen, Firmen oder Organisationen bestehen.

» keine personliche MeinungsauBerung: Der Mediator sollte weder eine per-
soénliche Meinung dulRern noch eine Wertung der zur Diskussion gestellten
Ideen vornehmen.

¢ Interessen stehen im Mittelpunkt: Der Mediator soll Verhandlungen ermég-
lichen, die sich an Interessen und nicht an Positionen orientieren.

» gute Atmosphare schaffen: Der Mediator ermuntert zu Interaktionen und
versucht die Diskussionen konstruktiv auszubalancieren.

Zur Foérderung der Konsensfindung und kreativen Problemlésung stehen den
Mediatoren u. a. folgende Methoden und Verhaltensweisen zur Verfligung:*

» das Problem so benennen, dass sich die Gruppe auf die Lésung konzentriert

+ Brainstorming nutzen, um Alternativen zu entwickeln

» Modelle oder alternative Sichtweisen fur neue Problemlésungen suchen

« die Teilnehmer ermutigen, gegenseitig auf ihren Ideen aufzubauen

« fir den Evaluationsprozess Ideen in Kategorien zusammenfassen

» “Was wére wenn” - Fragen stellen, um Perspektiven zu erweitern

» Prioritaten setzen oder Rangfolgen von Anliegen, Ideen und Optionen
aufstellen

» Neubewerten von Bedurfnissen, Prioritaten

« durch Nachfragen die Annahmen der Beteiligten auf Stichhaltigkeit prifen

» zwischen unverzichtbaren und wiinschenswerten Kriterien unterscheiden

« Zeitlimits nutzen

» Konsequenzen der Nichteinigung aufzeigen.

Ein effektiver Einsatz dieser Methoden und Verhaltensmuster stgllt besondere
Anforderungen an die Moderatoren. Sie sollten insbesondere

» wunde Punkte diagnostizieren kénnen

» gute, aktive Zuhdérer sein

» geschickt verhandeln kénnen

« die richtigen Fragen zur richtigen Zeit stellen

+ die Parteien moderieren und mafigen kénnen

«» Konflikte deeskalieren und entkrampfen

« latente Botschaften heraushéren und interpretieren

« die Parteien unterstiitzen und motivieren und

« eine konstruktive, akzeptierende Atmosphéare schaffen.

(Wunderer, R.: aa0., 2001, S. 506; Altmann, G., Fiebiger, H, Miiller, R.: Mediation. Konfliktmanagement
fur moderne Unternehmen. Weinheim, Basel, 1999, S. 111; 36: Altmann et al., S. 134)





