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KON FLl KT-MANAG EM ENT — aussitzen oder austragen?

1. BEGRIFFSERKLARUNG

Der Begriff Konflikt stammt aus dem Lateinischen und steht gem. Duden flr Widerstreit (von Gefiih-
len, Absichten) Streit, Zerwirfnis oder eine militdrische Auseinandersetzung. Seit den spaten Sechzi-
gerjahren wird dieser Begriff haufig auch flr die Erklarung von sozialen Vorgangen in Gesellschaft
und Organisationen verwendet.

2. DEFINITION VON KONFLIKT

Der bekannte Konfliktforscher Friedrich Glasl definiert einen sozialen Konflikt wie folgt: ,Ein 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
Beeintrédchtigung durch einen anderen Aktor erfolge.*

Um einen Konflikt entstehen zu lassen, genligt es also, wenn einer der Beteiligten die Unvereinbarkei-
ten als solche erlebt und subjektiv danach handelt. Es Iasst sich nie objektiv zweifelsfrei feststellen, ob
dieses Erleben eines Konfliktes da ist oder nicht. Im Entstehen von Konflikten spielt die Kommunikati-
on eine zentrale Rolle.

3. KONFLIKTVERLAUF (ESKALATIONS-PHASENMODELL NACH F. GLASL)

Die Eigendynamik eines Konfliktes treibt dazu an, sich weiter in den Konflikt treiben zu lassen. Der
Eskalationsprozess des Konfliktes ist dabei vergleichbar mit den Stromschnellen eines Flusses, die zu
zunehmenden sozialen Turbulenzen fihren. Mit zunehmender Heftigkeit des Konfliktes werden wert-
volle Ressourcen gebunden und die Handlungsméglichkeiten werden mit jeder weiteren Stufe einge-
engt. Friedrich Glasl hat nachfolgendes Eksalations-Phasenmodell entwickelt:

1. Verhdrtung Standpunkte verharten zuweilen, es bestehen jedoch noch keine starren
Parteien oder Lager. Spannungen sind im Gesprach scheinbar noch Iésbar.

2. Debatte Polarisierung im Denken, Fahlen und Wollen. Schwarz-Weiss-Denken.
Es bilden sich Uberlegene und Unterlegene. Verbale Gewalt tritt auf.

3. Taten Taten statt Worte und Strategie der vollendeten Tatsachen. Es bildet sich eine
Kultur des Misstrauens.

4. Images / Bildung von stereotypen Klischees, Imagekampagnen und brodeln der
Koalitionen Gerlchtekiiche mit dem Ziel, einander in negative Rollen zu mandvrieren.

5. Gesichtsverlust  6ffentliche und direkte Gesichtsangriffe und Inszenierung des Demaskierungs-
Rituals. Es kommt zu Ausstossung und Verbannung.

6. Drohstrategien Drohung und Gegendrohung und Setzen von Ultimata.

7. Begrenzte Denken in Ding-Kategorien, absprechen von menschlichen Qualitaten.
Vernichtungs- Begrenzte Vernichtungsschlage als passende Antwort.
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8. Zersplitterung Paralysieren und Des-Integrieren des feindlichen Systems. System wird da-
durch unsteuerbar und zerféllt allméhlich génzlich.

9. Gemeinsam Totale Konfrontation, aus der scheinbar kein Weg mehr zurlck fuhrt.
in den Abgrund Vernichtung zum Preis der Selbstvernichtung.

4. KONFKLIKTBEHANDLUNGS-STRATEGIEN

Je nach Eskalationsstufe sind verschiedene Strategien schwerpunktméssig am fruchtbarsten, wobei
es selbstverstandlich auch zu Uberschneidungen kommen kann. Nachstehend 6 verschiedene Strate-
giemodelle: Der Berater muss in der Lage sein, situations- und stufengerechte Interventionen einzulei-
ten.

1. Moderation Anwendbar bei Stufe 1 — 3. Die Parteien kénnen den Konflikt nach einigen
Interventionen selbst bewéltigen. Der Moderator versucht, die an Ort und
Stelle auftretenden Probleme der Interaktion sowie inhaltliche und prozedu-
rale Differenzen mit sofortigen ,Selbstheilungseingriffen” zu korrigieren.

2. Prozessbegleitung Angebracht fir Konflikte der 4. Stufe. Der Prozessbegleiter arbeitet dabei
an langer fixierten Wahrnehmungen, Haltungen, Absichten und Verhal-
tensweisen der Konfliktparteien. Gefestigte Rollen und Beziehungen mus-
sen wieder aufgelockert und die Organisation u. U. umgestaltet werden.

3. Sozio-therapeutische Geeignet fir 5. Stufe. Diese Interventionen sollen zum Durchbrechen
Prozessbegleitung bestehender neurotischer Rollenbindungen, des sozialen Autismus usw.
beitragen.

4. Vermittlung Anwendbar bei Stufe 6 und 7. Der Mediator bemiht sich zwischen den
Parteien um einen akzeptablen Kompromiss, der den Interessen aller
Rechnung tragt und eine Koexistenz erméglicht.

5. Schiedsverfahren Ein Ausweg fir Stufen 7 u. 8. Der Arbiter entscheidet aufgrund eigener
Beurteilungen, wie der Konflikt noch gelést werden kann.

6. Machteingriff Anwendbar in den intensivsten Eskalationsstufen 7 bis 9. Die Machtinstanz
kann ihre Massnahmen gegen den Willen der Betroffenen durchsetzen.
Diese Machtinstanz muss aber in der Lage sein, die Situation langfristig zu
beherrschen.

5. PHASEN DER KONFLIKTBEHANDLUNG

1. Orientierungsphase
Diese Phase bietet Orientierungsmaoglichkeiten in zweierlei Hinsicht:

L Die einbezogene Drittpartei (Supervisor, Organisationsberater, Prozessbegleiter) macht sich ein
erstes Bild der Situation
o Die Konfliktparteien gewinnen einen Eindruck der Person und der Rolle, der Ethik und der Vor-

gehensweise der beigezogenen Drittperson.

Folgendes sind die Ziele dieser Phase:

. Kl&rung des Auftraggebers

) Kl&rung des angesprochenen Personenkreises
. Bestimmung des Konflikttypus
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Grundeinstellungen, Akzeptanzbasis

Rollenumschreibung der Drittpartei

Bedingungen fir Interventionen

Schutzgarantien fir Konfliktparteien

Vereinbarung von Spielregeln fir Interventionen

Status-quo Regelung — Stabilisierung der Situation

Sichern von formellen Kommunikationskanélen zwischen Dritt- und Konfliktparteien

2. Spezielle Konfliktbehandlungs-Strategien

In dieser Phase kommen die unter Kap. 4 Konfliktbehandlungs-Strategiemodelle zur Anwendung. Je
nach Stufe des Konfliktverlaufes eignen sich unterschiedliche Strategien. In dieser Phase wird der
eigentliche Konflikt angegangen und geklart.

3. Konsolidierungsphase }

Die beauftragte Drittperson 16st sich aus dem Prozess und ermutigt die Konfliktparteien zur Ubernah-
me der Selbsttatigkeit und der Verantwortung. Die Phase der Konfliktbehandlung geht zu diesem Zeit-
punkt in der Regel in einen Prozess der Organisationsentwicklung lber. Spatestens dann wird sich
zeigen, ob durch die Konfliktbehandlung die Fahigkeit der Konfliktparteien bedeutend erhéht worden
ist, um mit tiefen Unterschieden hinsichtlich Zielauffassung, Konzeptionen zur Organisation etc. kon-
struktiv umzugehen. Das existenzielle Engagement bei Konflikten hat haufig zur Folge, dass die be-
troffenen Personen verbindlicher an der Neugestaltung der Organisation arbeiten.

6. SCHLUSSBEMERKUNGEN

Konflikte in Betrieben sind eine dreifache Herausforderung fur alle, die damit zu tun haben - also fir
Betroffene und professionelle Berater wie Coaches und Ogransationsberater.

1. Wir werden bis zum aussersten gefordert, um die Ereignisse in all ihrer Komplexitat zu Uberbli-
cken und zu durchschauen. Konflikte sind vielschichtig, tberall treten unzéhlige Faktoren in bei-
nahe unibersehbaren Verflechtungen auf.

2. Wir sind jederzeit der Gefahr ausgesetzt, durch Geschehnisse mitgerissen zu werden und dabei
den Boden unter den Fussen zu verlieren. In Konflikten wird unsere ganze Person angesprochen,
unser ganzes Fihlen, Denken, und Wollen wird stdndigen Korrumpierungen ausgesetzt. Dies
fihrt zu einem Handeln, dass nicht mehr von unserem ICH getragen wird. Weil wir uns selbst ver-
lieren, verlieren wird den Halt. Statt selber zu handeln werden wir gedrangt und geschoben.

3. Wir werden als Betroffene und Berater mit all unseren widerspriichlichen Licht- und Schattensei-
ten konfrontiert. Wir miissen uns den ungelauterten Seiten unserer Persdnlichkeit, unsere Gruppe
oder unserer Organisation stellen. Konflikte fihren uns immer in Grenzsituationen, in denen alles
davon abhéangt, wie wir uns zu uns selber stellen — und in welchen Menschen- und Weltbild wir
uns verankert wissen.

Konflikte sind an sich nichts Schlechtes und gehéren zum menschlichen Alltag. Angesichts ihres ge-
waltigen Eskalationspotentiales und der damit verbundenen personellen und materiellen Folgen far
die betroffenen Menschen und Firmen wird aber deutlich, dass der Pravention ein hoher Stellenwert
zukommt. Firmen und Organisationen tun deshalb gut daran, ihre Konfliktkultur immer wieder kritisch
zu hinterfragen, zu Uberdenken und, wenn nétig, zu modifizieren. Ein externer Berater kann bei die-
sem Prozess unterstitzen und bedeutsame und geféhrliche blinde Flecken aufzeigen!

Die im Titel gestellte Frage dirfte mit meinen Ausfiihrungen auch beantwortet sein — Konflikte vermei-
den heisst sie eskalieren zu lassen. Eine gesunde Konfliktkultur férdert das Austragen und damit letzt-
lich die Weiterentwicklung von Menschen und ihren Organisationen.
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