Konfliktbearbeitung
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1.Grundlagen

,Ein Konflikt (lat.: confligere = aneinandergeraten, kampfen; PPP: conflictum) ist eine
mitunter gewaltsame Auseinandersetzung zwischen zwei oder mehreren Konfliktparteien und
entspringt Tendenzen oder Absichten, deren gleichzeitige Verwirklichung den Konfliktparteien
nicht moglich scheint.™

Ahnlich wie in anderen Bereichen der Soziologie ist eine exakte Defintion des Begriffs Konflikt
nicht vorhanden. Haufig findet man die Definition nach Glasl:

»~Sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen,Organisationen
usw.)wobei wenigstens ein Aktor Unvereinbarkeiten im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen und/
oder Fiihlen und/oder Wollen mit dem anderen Aktor/anderen Aktoren in der Art erlebt, dass

im Realisieren eine Beeintrachtigung durch einen anderen Aktor/die anderen Aktoren erfolge*?

Konfliktursachen

Konfliktursachen konnen somit unterschiedlicher Natur: bei Sachkonflikten ist der Gegenstand
des Konflikts eine reale, existierende Sache, aber ebenso sind Konflikte Uber Vorstellungen,
Einschatzungen, Meinungen Verhalten und Handlungsabsichten maoglich.

Missverstandnisse: unterschiedliche Auffassung Uber Bedeutungen
Beziehungskonflikte: Sympathie, Antipathie, Werte
Verteilungskonflikte: seltene, begrenzte Ressourcen

Rollenkonflikte: Uberschneidung von Rollen, Rollenverstandnis
Zielkonflikte: unterschiedliche Erwartungen uber das Ziel
Entscheidungskonflikte: unterschiedliche Einschatzung tber den Weg
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http://de.wikipedia.org/wiki/Partizip_Perfekt_Passiv
http://de.wikipedia.org/wiki/Latein

Konflikteskalation

Werden Konflikte nicht bearbeitet, kann es zu einer Eskalation des Konflikts kommen, die nur
noch schwer gelést werden kann. Glasl unterscheidet hierzu neun Stufen der
Konflikteskalation®:
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1. Ebene (Win-Win)

Stufe 1: Spannung. Konflikte beginnen mit Spannungen, z.B. gelegentliches Aufeinanderprallen
von Meinungen. Es ist alltaglich 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
seinen Argumenten zu Uberzeugen. Meinungsverschiedenheiten fihren zu einem Streit. Man
will den Anderen unter Druck setzen.

Stufe 3: Taten statt Worte. Die Konfliktpartner erhdhen den Druck auf den Anderen, um sich
oder seine Meinung durchzusetzen. Gesprache werden z.B. abgebrochen. Es findet keine
Kommunikation mehr statt und der Konflikt verscharft sich schneller.

2. Ebene (Win-Lose)

Stufe 4: Koalitionen. Der Konflikt verscharft sich dadurch, dass man Sympathisanten fir 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 vernichtet werden durch alle
moglichen Unterstellungen oder ahnliches. Hier ist der Vertrauensverlust vollstandig.
Gesichtsverlust bedeutet 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.
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http://de.wikipedia.org/wiki/Macht
http://de.wikipedia.org/wiki/Kommunikation

3. Ebene (Lose-Lose)

Stufe 7: Begrenzte Vernichtung.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 groRer 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.

Konfliktsymptome

Konfliktsymptome sind im Falle eines sogenannten offenen Konflikts meist leicht zu erkennen,
hier zeigt sich in der verbalen Kommunikation als auch der nonverbalen Kommunikation an
typischen Mustern der Konflikt.

Schwieriger wird es, wenn es sich um einen verdeckten oder schwelenden Konflikt handelt.
Hier sind die Symptome meist durch sozialkonforme Verhaltens- und Ausdruckweisen
uberdeckt.

Beispiele verbaler Konfliktsymptome: Widerspruch, Lautstarke, abfallige Bemerkung, Vorwurf,
Zynismus, ablenken vom Thema.

Konfliktsymptome in der Kérpersprache: Mimik, Gestik, Abwenden, Ausdruckslosigkeit,
Drohgebarden.

Beispiele be__im Verhalten:Nachlassigkeit, Desinteresse, Schweigen, Ignorieren von Personen,
Formalitat, Ubergehorsam, -freundlichkeit, Widerstand, Arbeitsverweigerung.
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2. Konfliktbearbeitung

Konfliktlosungsstile

Durch die Sozialisation ,lernt* der Mensch im Laufe seiner Entwicklung Konflikte zu I6sen.
Dabei entwickelt er bestimmte Stile der Konfliktldsung, die mehr oder weniger natzlich fur ihn
bzw. den Kontext des Konfliktes sind.

Ein interessantes Modell stellt dabei das sogenannte Thomas-Modell* dar, das die Ergebnisse
einer Konfliktldsung in einer zweidimensionalen Matrix darstellt. Die Achsen der Matrix stellen
dabei die Orientierung der L6sung an den eigenen Interessen als auch an den Interessen des
Konfliktpartners dar.

Zieht man die Nachhaltigkeit einer Konfliktldsung in Betracht, stellt nur der Konsens eine echte
Konfliktldsung dar und bietet fur das gesamte System den héchsten Nutzen. Meist ist diese
Variante der Konfliktldsung auch die aufwandigste.

Thomas-Modell Konfliktlésungsstile

f ° Durchsetzen Konsens
c 8
s - win- win-win
= lose
o ©
-
o 10
® win/lose
@
T 4 -
o .
S 5 win/lose _
= lose- win-
o)
*ac: 2 Vermeiden Se ﬁachgeben
5 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

I3

Crientierung an den Interessen des anderen

Aus Ausfuhrungen des Transaktionsanalytikers Stephen Karpman Uber den typischen Ablauf
von Dramen und Marchen fand ein Aspekt in der gelaufigen Transaktionsanalyse be-

sondere Beachtung: Das dramatische Moment in Dramen und Marchen sind nach Karpman
Rollenwechsel, insbesondere der Hauptperson.... Die Transaktionsanalytiker liessen sich durch
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die Ausfihrungen von Karpman zur kommunikationspsychologischen Einsicht anregen, dass
die Einnahme einer dieser Rollen im Alltag den Kommunikationspartner dazu verfluihrt, die dazu
komplementare Rolle einzunehmen. Deshalb spreche man von manipulativen Rollen.

,In bildlicher Darstellung werden die drei manipulativen Rollen in einem Dreieck aufeinander
bezogen: Dramadreieck. Obgleich fast jeder von uns bereits in Alltagssituationen, erst recht in
kritischen Situationen, die Neigung hat, eine bestimmte der drei Rollen bevorzugt
einzunehmen, kann es bei Auseinandersetzungen immer wieder wie im Marchen zu
Rollenwechseln kommen.

Die Verfolger- oder die Retterrolle einerseits und die Opferrolle andererseits stehen zueinander
im Verhaltnis von Gegenrollen, wobei zwei verschiedene Opferrollen denkbar sind: eine, die
eine Verfolger- und eine, die eine Retterrolle »verlangt«. Die Opferrolle braucht keine passive
Rolle zu sein. Wer sich anderen in einer Opferrolle vorstellt, dem gelingt es erfahrungsgemaf
besonders oft, diese zu veranlassen, eine Verfolger- oder Retterrolle einzunehmen. In
manipulatorischer Beziehung ist die Opferrolle in unserer Gesellschaft besonders »machtig«!
Meiner Erfahrung nach ist es eine Rolle, die beliebt sein kann, weil sie von Verantwortung
entlastet. “°

hart, offensiv
erfo|ge anklagend, anweisend

I
defensiy,
hanfjlgngs- "hilft”, kennt
unfahig, die "richtige L6sung”
gibt anderen Verantwortung steht geistig/ moralisch

Uber dem Opfer

Im Trainingskontext ist es fur den Trainer im Falle der Konfliktmoderation nicht in die Rolle des
,Retters* zu geraten und somit zum aktiven Part des Konfliktes zu geraten.
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Kooperative Konfliktldsung mittels Moderator®

Ein methodisches Vorgehen bei der Konfliktldsung stellt der ,Projektmanager” in den Kapiteln
zu konflikten und Krisen dar. Notwendige Voraussetzung ist dabei die Bereitwilligkeit der
Beteiligten, den Konflikt I6sen zu wollen (d.h. eine niedrige Konfliktteskalationsstufe nach
Glasl). Der ,Moderator sollte dabeinach folgenden Schritten vorgehen:

Einleitung Information Uber Konflikthintergrinde, Moderationsregeln
Diagnose gemeinsam Ist-Zustand beschreiben

Lésungsentwicklung gemeinsam alternative Soll-Zustande beschreiben,
Malnahmen erarbeiten

e Erfolgsicherung Konsequenzen der Entscheidung erfassenAktionen,
MalBnahmenkontrolle

Harvard-Konzept

Eine berihmte Methode der Konfliktbearbeitung stellt das sogenannte Harvard-Konzept dar.

In einer Website des NRW-Schulministeriums wurden die Ausfiihrungen zum Harvard Konzept
von Roger Fisher und William Ury zusammengefasst:

1. Menschen und Probleme getrennt voneinander behandeln.

Leicht mischen sich personliche Beziehungen der Verhandelnden mit den anstehenden
Problemen. Daher gilt es: sich in die Lage des anderen zu versetzen, die Absichten des
anderen niemals aus den eigenen Beflrchtungen abzuleiten, die Schuld an den eigenen
Problemen nicht dem anderen zuzuschieben, Uber die Vorstellungen beider Seiten zu
sprechen, die Gegenseite am Ergebnis zu beteiligen, die Vorschlage auch auf das Wertsystem
des anderen abzustimmen, die eigenen und fremden Emotionen zu erkennen, zu verstehen
und auszusprechen, der Gegenseite zu gestatten, Dampf abzulassen, auf emotionale
Ausbriche nicht zu reagieren und symbolische Gesten zu nutzen. Fur den
Kommunikationsprozess gilt: aufmerksam zuhoéren, Rickmeldungen geben Uber das, was
gesagt wurde, so zu sprechen, dass man verstanden wird, Uber sich selbst reden und nicht
Uber die Gegenseite, mit einer bestimmten Absicht sprechen.

2. Auf Interessen konzentrieren und nicht auf Positionen

Um vernunftige Ergebnisse zu erzielen muss man Interessen und nicht die Positionen in
Einklang bringen. Denn jedes Problem wird durch Interessen bestimmt. Und auch hinter
gegensatzlichen Positionen liegen gemeinsame, ausgleichbare als auch sich widersprechende
Interessen. Diese findet man heraus mit ,Warum- und Warum nicht - Fragen". Es ist sinnvoll,
uber die Interessen eine Liste zu erstellen. Jedoch missen die einzelnen Interessen
verdeutlicht werden. In dieser Verhandlung Uber Interessen sollte man bestimmt aber flexibel
auftreten, nach vorne und nicht nach rickwarts schauen, in der Sache ‘hart’ aber zu den
beteiligen Menschen ‘sanft’ sein.

3. Entscheidungsmdglichkeiten entwickeln zum beiderseitigen Vorteil
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Hierzu gibt es einige Rezepte: Bei der Entwicklung von Vorstellungen Uber
Entscheidungsmaoglichkeiten - etwa in einem brainstorming - auf Beurteilungen verzichten, aber
die Gegenseite mit einbeziehen. Die Sache sollte vom Standpunkt verschiedener Experten aus
betrachtet werden. Fir beide Seiten ist nach Vorteilen zu suchen, in dem die gemeinsamen
Interessen herausgefunden und unterschiedliche Interessen verschmolzen werden. Wichtig ist,
dass die Hauptanliegen klar sind. Drohungen helfen nicht aber eine Erleichterung der
Entscheidung fur die Gegenseite fordert das Verstandnis.

4. Anwendung objektiver Kriterien

BloRRe Willensentscheidungen kommen in der Regel teuer. Sachbezogenes Verhandeln bringt
auf gitliche und wirkungsvolle Weise vernilnftige Ubereinkiinfte zustande. Jeder Streitfall sollte
zur gemeinsamen Sache umfunktioniert werden, indem objektive Kriterien angewandt werden.
Uber diese einigt man sich zuerst auf einer prinzipiellen Ebene. Dann sollte vern(inftig
argumentiert werden und nicht auf irgendwelchen Druck nachgegeben werden. Faire Kriterien
sind: Friher geldste Falle, wissenschaftliche Gutachten, Auswirkungen, moralische Kriterien,
Tradition und Gegenseitigkeit.

5. Und wenn die anderen nicht mitspielen

Dann verwendet man das so genannte Verhandlungs-Judo: Die Gegenseite wird zur Kritik und
zu Ratschlagen gegenuber den eigenen Vorstellungen eingeladen. Etwa mit: Korrigieren Sie
mich, wenn etwas falsch ist. Wir erkennen durchaus an, was Sie flr uns getan haben. Alles,
was wir wollen, ist Fairne3. Kann ich lhnen einige Fragen Uber die mir zuganglichen Fakten
stellen? Auf Grund welcher Kriterien haben Sie das gemacht? Wir wollen einmal sehen, ob ich
Sie richtig verstehe. Ich mochte Sie auf Schwierigkeiten hinweisen, die fur mich entstehen,
wenn ich Ihrem Gedankengang folge. Eine faire Losung ware moglicherweise .... . Was
geschieht, wenn wir uns einigen? Was geschieht, wenn wir uns nicht einigen?
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