Hubert Kuhn

Das Problem mit dem Konflikt....
Konflikte systemisch und dynamisch l6sen

Konflikte sind unangenehm, manchmal auch bedrohlich, am liebsten wirde man oh-
ne sie leben. Allerdings dann ziemlich einsam, zwar ohne zwischenmenschliche
Konflikte, beschaftigt aber mit einigen Problemen der Versorgung, Gesundheit...Man
ist die Konflikte mit anderen Menschen los, hat daftir genugend Probleme und viel-
leicht noch Konflikte mit sich selbst...

Da auch Inseln und einsame Hohlen immer knapper werden, will dieser Artikel das
Problem mit den Konflikten anders I16sen: die Scheu vor Konflikten abbauen, Kon-
flikt-Geschehen umfassender begreifen und damit ermoglichen, 16sungsorientiert
einzugreifen.

Dazu wird ein ,ganzheitlicher” Problemldse-Zyklus vorgestellt mit praxiserprobten
Instrumenten fur Analyse und Losung. Damit 1aRt sich garantiert jeder Konflikt I6sen,
in seltenen Fallen: sich von der Uberzeugung der eigenen, einzigmdglichen Lésung
zu I6sen und mit dem Konflikt besser leben zu kdnnen.

Schritte in einem ganzheitlichen Problemlésungsprozess

Problem genau

/ beschreiben

Lésungsvorstellung Zusammenhange
umsetzen \ und Muster erkennen
Auswirkungen reflektieren Lésungen genau

A

und evt. Problem neu beschreiben

beschreiben

Dieses Modell vereinigt die systemische und dynamische Sichtweise eines Konfliktes.

1. Problem genau beschreiben

Die meisten Konflikte zeigen sich zuerst als Problem: ,Mein Chef, Mitarbeiter, Kolle-
ge/ Ehemann (...) ist unfahig, unmenschlich, gemein, egoistisch (...)* oder ,ich bin zu
nachgiebig, hilfsbereit, schlapp, einfallslos, unentschieden, kraftlos (...)“. Fast jeder
Konflikt ist ein Problem, aber nicht jedes Problem ist ein Konflikt. Ein fachlich tber-
forderter Chef kann zwar ein (ernstes) Problem sein, das meist nur schwer zu |6sen
ist, ein Konflikt wird daraus im konkreten Handeln: Ziele setzen, Absprachen treffen,
Ruckmeldungen und Schutz gegenuber anderen... Diese handlungsbezogenen Kon-
flikte lassen sich wesentlich leichter I6sen.

Im ersten Schritt geht es darum, das Problem genau zu beschreiben und den darin
enthaltenen wichtigsten Konflikt zu erkennen. Lal3t sich kein solcher entdecken,
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lohnt es entweder weiterer Untersuchung oder es geht um ,Jammern® vor (was ja
gelegentlich ganz entlastend ist) ohne weiteres Losungsinteresse.

Fir die Unterscheidung ist es nutzlich, die Begriffe ,Problem® und ,Konflikt* zu kla-
ren. Unter ,Konflikt“ verstehe ich: Zwei oder mehrere entgegengesetzte oder wider-
spruchliche Interessen prallen aufeinander und die Konfliktparteien stehen, aus frei-
en Stucken oder aus aulRerem Druck, unter Einigungszwang. Die unterschiedlichen
Interessen verkorpern sich oft in unterschiedlichen Vertretern, Personen, Gruppen
oder Klassen. Widerspruchliche Interessen innerhalb einer Person erzeugen den
sinneren Konflikt“ (vgl. Pesendorfer, 1996, 167, Schulz von Thun 1998). Sprachlich
steht ,Konflikt“ fur ,Zusammenstol}, (Wider)Streit, Zwiespalt,“ (Duden, Das Her-
kunftsworterbuch. Die Etymologie der deutschen Sprache, Bd.7, Mannheim 1963).
Demgegenuber meint ,,Problem® von griech. ,problemata, das vom Wagen gefalle-
ne‘, Sachverhalte, die nicht in vorhandene Kategorien einzuordnen sind, die ,aus
dem Rahmen fallen® (vgl. Schwarz 1995).

Mit dieser Unterscheidung lassen sich Probleme von Konflikten trennen und diese
auf Interessengegensatz und Einigungszwang hin beleuchten. Die scharfsten Kon-
flikte sind dialektische - entgegengesetzte Interessen (Lohnsteigerung versus Ge-
winnmaximierung) unter Einigungszwang (vgl. Pesendorfer 1996, 176, Schwarz
1995, 239, Schall 1991, 93).

Konflikte ereignen sich nicht im luftleeren Raum. Es lohnt, den ,Hintergrund® mitein-
zubeziehen, vor dem der ,Zusammenprall“ im Vordergrung stattfindet. Die ,systemi-
sche” Sichtweise, von griech. ,systema - Zusammengesetztes®, geht davon aus, dal}
das ,Zusammengesetzte” sich neu und qualitativ anders verhalt, als die Summe sei-
ner isoliert betrachteten Einzelteile (vgl. Simon/ Stierlin 1995, 355). Und die ,Einzel-
teile”, besonders ihr Handeln, aus ihrer Systenzugehorigkeit besser zu verstehen ist.
Sehr wichtig dafur sind die Beziehungen und Wirkungszusammen-hange zwischen
den System-Elementen, weniger die Analyse einzelner Bestandteile (vgl. Beck/
Schwarz, 36f.)

Konflikt - Diagnose
* Wer ist beteiligt?

In welchem Kontext fand der Konflikt statt (Ort, Zeitpunkt, Dauer, Vorgeschichte, personliche
Hintergrund der Beteiligten, wichtige Ereignisse...)

Worum geht es?
--> vordergriindig? --> dahinterliegend

Was ist das Losungsziel?

Was wurde bisher versucht?
Woran ist es gescheitert?

Wer hat das stérkste Interesse an der Losung?
Wer hat das starkste Interesse am status quo?

Was sind die Kosten der bisherigen Bewaltigungsstrategien?
Bei wem fallen sie an?

Was kann ich selbst erfolgreich dazu beitragen, daR eine Lésung nicht erreicht wird?

Vorschlage fiir den konkreten nachsten Schritt?
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2. Zusammenhénge und Muster erkennen

Die meisten Konflikte sind keine einmaligen Ereignisse, sondern ,mehrmalige®“. Hier
die Gemeinsamkeiten im Geschehen, Ursache-Wirkungszusammenhange, zu er-
kennen, zeigt, an welchen Stelen die bekannten (Handlungs)Pfade verlassen wer-
den konnen. Aus den Mustern zwischenmenschlichen Verhaltens lassen sich syste-
mische Annahmen im Sinne von ,Wenn..., dann...“ oder ,Je mehr..., desto...” bilden.
Dies stellt die Beziehung zwischen den Handlungen der Beteiligten in den Mittel-
punkt und nicht die als mehr oder weniger problematisch empfundenen Eigenschaf-
ten (vgl. auch Fischer/ Graf 1998, 131).

Voraussetzung dieses Schrittes ist die Fahigkeit und der Wille, sich vom Konflikt und
den beteiligten Geflhlen zumindest zeitweilig zu distanzieren. Das Muster, nach
Schuldigen zu suchen und sie (meistens) nur beim Anderen oder (seltener) bei sich
selbst zu finden, entlastet zwar von personlicher Verantwortung fur die Situation,
tragt aber wenig bei zur LOsung des Konfliktes. Gegenulber der inneren Haltung des
,strengen Richters® bietet eine Konflikt-Untersuchung als ,neugierige Forscherin und
Entwicklungsbeauftragte® mehr Handlungsmoglichkeiten.

3. Losungen genau beschreiben

Ist das zentrale Handlungsmuster des Konfliktes erkannt, konnen alternative Mog-
lichkeiten, zu reagieren, entwickelt werden.
Folgende Leitlinien erweisen sich dafur als nutzlich:

* sich an Interessen orientieren:

Interessen geben die Richtung an, Positionen die Standpunkte. Wie es generell bei
Verhandlungen sinnvoll ist, in Richtung der Interessen eine Losung zu suchen, so
insbesondere bei Konflikten aus unterschiedlichen Anliegen, Bedurfnissen, Wun-
schen. Da diese meist emotional verankert sind, mussen Gefuhle einbezogen wer-
den. Es geht darum, einen Raum zu schaffen, in dem die eigenen Gefuhle und
Handlungsgrinde zugelassen und erstmal akzeptiert werden und dasselbe beim
Kontrahenten zumindest zur Kenntnis zu nehmen.

Der Vorteil, sich an Interessen und nicht an Positionen zu orientieren, liegt darin,
dal} beide Parteien moglicherweise ihre Interessen verwirklichen kénnen (,win - win
Situation®), auch wenn dies am Anfang nicht ersichtlich ist.

* sich an Zielen und Lésungen orientieren

Eine zu starke Konzentration auf das Problem kann [ahmend wirken. Aus Sicht der
Hypnotherapie kommt es zu einer ,negativen Trance® (vgl. Beck/ Schwarz 1995
53ff.), die das Selbstbild, die Beziehung und das Verhalten zu anderen in der Weise
beeinflul3t, dal® vorhandene Fahigkeiten nicht mehr genutzt werden konnen.
Demgegenuber soll die Aufmerksamkeit aller Beteiligten von Anfang an auf Ziele
und Losungen gerichtet werden. Insbesondere gemeinsame Ziele und fur beide Sei-
ten akzeptable Losungen sollen herausgearbeitet werden.

* sich an den Ressourcen orientieren
Ziel ist, den Konfliktparteien die Verantwortung fur die Losung ihres Konfliktes (wie-
der) zu geben. Das heil3t, den eigenen Handlungsspielraum wahrzunehmen gegen-
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uber dem bisherigen Reaktionsmuster auf das Verhalten des anderen. Jede Partei
entwickelt Vorstellungen, wie sie zur Losung beitragen kann. Eventuell ist es not-
wendig nicht mehr wahrgenommene Fahigkeiten der jeweiligen Kontrahenten aus
frGheren gelungen Konfliktldsungen ins Gedachtnis zu rufen. Auch kann auf geeig-
nete Moglichkeiten der Unterstutzung hingewiesen werden.

* sich an Effizienz orientieren

Ziel ist, die Kosten unterschiedlicher Verfahren der Konfliktldsung deutlich zu ma-
chen und das sparsamste zu wahlen. Dazu gehoren, den Konflikt zu vermeiden, in-
teressenorientierte Verfahren, die Schlichtung und Verfahren, Rechts- und Machtpo-
sitionen vorab zu klaren. Insbesondere in Organisationen lohnt es sich, dauerhafte
kostengunstige Regelungen zur Konfliktlosung zu entwickeln und institutionell abzu-
sichern ( vgl. Beck/ Schwarz 1995, 101ff., Gomez/ Probst Wissensmanagement).

* sich auf einen Weg einlassen

Ziel ist, die Konfliktlosung als Lernprozel} fur alle Beteiligten zu gestalten. Das heif3t,
das Ergebnis ,entwickelt® sich im Laufe der Gesprache. Auf dem Weg zur Losung
geht man Schritt fur Schritt, die jeweils Uberlegt, ausprobiert und uUberprift werden.
Es geht nicht nur darum, den ,Konflikt los zu werden®, sondern erfolgreiche Konflikt-
I6sung zu entwickeln und zu lernen, auch fur andere ,Gelegenheiten®.

Auf dem Hintergrund dieser Leitilinien lassen sich mehrere Losungs-Hypothesen
bilden. Sinnvoll ist es, die ersten Schritte konkret, Uberprufbar und positiv zu formu-
lieren. Eine weitere Planung uber die ersten Schritte hinaus, lauft Gefahr die eigene
Wahrnehmung und Handlungsmoglichkeit festzulegen und einzuschranken. Fur eine
weitere Konfliktlosung geben die Leitlinien die Richtung an.

4. Auswirkungen reflektieren und eventuell Konflikt/ Problem neu beschreiben

Wie wirkt sich jede dieser Losungen vermutlich aus? Welche Situation entsteht nach
dem neuen Verhalten?

Damit wird eine zusatzliche Realitatskontrolle vorgenommen, um nicht viel Energie
in Schein-Lésungen zu vergeuden. Dies Uberpriifung geht weiter als die sonst hau-
fig zu findende ,Bewertung der Losungsalternativen®. Rahmenbedingungen und
Kosten, die unterschiedlichen Losungsideen zu verwirklichen, mussen auch gepruft
werden, dartberhinaus aber vor allem die dann entstehende Situation.

Manchmal zeigt sich hier, dal} der ursprungliche Konflikt noch andere Dimensionen
hat, die wichtig sind und jetzt zuganglich werden. In diesem Fall wird der neue Kon-
flikt untersucht, genau beschrieben und der Prozess von Neuem durchlaufen. Die
tieferliegenden, ,eigentlichen® Konflikte sind in der Regel nicht offensichtlich und
zeigen sich oft erst, wenn das ,Oberflachen“-Problem gelost ist.

5. Losungsvorstellung umsetzen

Die geeignete Losungsidee kann in einem anderen Verhalten bestehen, das das
bisherige Konflikt-Muster unterbricht, oder ein I6sungsorientiertes Gesprach zu su-
chen. Dieses eignet sich insbesondere zu Beginn eines Konfliktes. Je mehr die
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Fronten verharten, der Konflikt eskaliert, desto schwieriger ist eine Losung aus ei-
gener Kraft, ohne die Hilfe von aul3en (vgl. Glasl ?, Thomann 19977?).

Schritte in einem Konfliktklarungs - Gesprach

* Stérung ansprechen

* Erkunden der Meinung/en dazu

* Herausarbeiten des dahinterliegenden Wunsches

* Umformulieren der Stérung in Wiinsche

* Suchen nach Lésungsanséatzen

* Einigen auf eine Losung ( Absprachen treffen)

* Vereinbarung zur Umsetzung/ Absicherung/ néchste Schritte

Was tun, wenn dieses Gesprach nicht moglich ist, der Konflikt-Partner sich nicht
darauf einlaf3t oder ein Gespréch nichts nutzte? Wenn ich auf3erlich einen Konflikt
nicht l6sen, weder dem Konflikt-Partner noch dem Konflikt-Gegenstand ausweichen
kann, so kann ich doch meine innere Haltung Gberprifen und damit vielleicht leichter
mit dem Konflikt leben.

Der innere Weg, mit einem Konflikt umzugehen
1. Informationsstand tberprifen
2. Innerer Rollentausch (sich vorstellen, wie es dem Konfliktpartner gerade geht)
3. sich die Bedeutung des Zeitpunktes und Ortes einer Aktion bewul3t machen
4. Innerer Einstellungswechsel (z.B. Bewul3theit Uber Verdnderung einer Situation schaffen)
5. Personliche Ziele klaren, Prioritatenliste erstellen und Prioritaten setzen.

6. Angst des Kp innerlich wirdigen, auch wenn es ein Vorgesetzter ist - und nicht gleich verachten
(wirkt sofort auf das eigene Verhalten)

7. Positives innerlich anerkennen

8. Befindlichkeit des Kp wahrnehmen (s. Rollentausch) und akzeptierend erlauben

9. sich eigene Befindlichkeit erlauben

11. Vorwissen Uber Kp nutzen

12. Verzicht auf Anerkennung (der eigenen Leistung vom Kp)

13. Wut innerlich zulassen und dann entscheiden, ob und wie sie aul3erlich umgesetzt wird.

14. eigene Projektionen Uberprifen
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15. eigene Ubertragungen lberpriifen
16. loslassen
Voraussetzung:

Innehalten (Zeit gewinnen), z.B. mithilfe: Pause, Kdrperhaltung andern, letzten Satz des Kp wiederho-
len (--> Gesprachstibung "Kontrollierter Dialog")

6. Schluf’

Nicht der Konflikt ist das Problem, sondern die Unféhigkeit ihn zu regeln.

Konflikte erfillen auch positive Funktionen und gehoren zu lebendiger Entwicklung.
Der Wunsch nach Eindeutigkeit, Sicherheit, Fehlerlosigkeit erzeugt den Kampf ge-
gen die Widerspruchlichkeit. Dieser kann die Ambivalenz vernichten (wollen) oder
andererseits durch die Auseinandersetzung mit der Widerspruchlichkeit hindurch
eine neue, reifere Einheit ermdglichen. Nur ist auch sie nicht von Dauer. Das heif3t,
wir kommen nicht darum herum, die Widerspriche zu akzeptieren und auch den Wi-
derspruch gegen diese Widerspruche.
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