Thesen zum Konfliktmanagement

(Bernd Schumacher 2000)

Ausgangsunterscheidungen

Wettbewerb (Konkurrenz)

· Eigenes Können und nicht Macht über andere entscheidet über den Ausgang

· Ziel ist Gewinnen ohne direkt auf den Gegner einzuwirken und ohne Notwendigkeit, den Gegner verändern zu müssen

· Die symmetrische Beziehung bleibt kontextabhängig (z.B. Sport)

· Nicht-Nullsummenspiele sind noch möglich (Win-Win-Beziehung)

· Veränderung Richtung Kooperation ist jederzeit möglich (Fusion, Joint Venture)

Krieg

· Anzahl und Ausnutzung der Machtmittel entscheiden über den Ausgang 

· Einsatz physischer Gewalt auf beiden Seiten

· Ziel ist die Herstellung einer komplementären Machtbeziehung (Unterdrückung des Gegners) oder die Verhinderung einer komplementären Machtbeziehung (Verhinderung, durch den Gegner (weiter) unterdrückt zu werden)

· Notwendige Voraussetzung für Krieg ist die Bereitschaft, fremde Existenzen zu vernichten, bei gleichzeitiger Zustimmung zur Vernichtung der eigenen Existenz (Krieg ist die Bereitschaft, sich töten zu lassen)

· Krieg erweckt zu Beginn den Anschein eines Nullsummenspiels, ist aber longitudinal ein Nicht-Nullsummenspiel (Lose-Lose-Beziehung)

· Kooperation ist für den Sieger nicht nötig und für den Verlierer nicht möglich (Unterwerfung)


Konflikt

Unterscheidungen I

Definition: Konflikt ist eine Beschreibung eines Beobachters auf der Basis unterschiedlicher Bewertungen von Beschreibungen, Erklärungen und Bewertungen. 

· positiver (= nützlicher) Konflikt
Definition: Ein positiver Konflikt ist ein Unterschied, der einen positiven Unterschied in Bezug auf ein Ziel macht (Zielerreichung wird wahrscheinlicher)

·  negativer (= nicht nützlicher) Konflikt
Definition: Ein negativer Konflikt ist ein Unterschied, der einen negativen Unterschied in Bezug auf ein Ziel macht (Zielerreichung wird unwahrscheinlicher)

·  irrelevanter Konflikt
Definition: Ein irrelevanter Konflikt ist ein Unterschied, dessen Ziel es ist, keinen Unterschied zu machen

Unterscheidungen II

· akuter Konflikt
Akute Konflikte sind sowohl innerhalb als auch zwischen lebenden Systemen unvermeidbar (Konfliktfreiheit ist der Tod). Sie sind kein Problem, sondern zu lösende Aufgaben (Anpassungsanforderung), und damit Anregungen für Veränderung (z.B. von Lösungsstrategien, zu anderen Lebensabschnitten, zu alternativer Beziehungsdefinition). Inhalte des Konflikts bleiben relevant.

· chronischer Konflikt
Chronische Konflikte sind nicht gelöste Konflikte. Der Inhalt des Konflikts (Aufgabe) tritt hinter die Form (Problem) zurück. Die Form des Konflikts entsteht aus den angewandten Lösungsstrategien. Zur Chronifizierung von Konflikten tragen folgende zwei Herangehensweisen an Lösungsstrategien bei:
- die Lösungsstrategie muß eine eindeutige Entscheidung (100:0) 
   ermöglichen
– die Lösungsstrategie muß gleichzeitig beiden Seiten des Konflikts 
   in gleichem Maße (50:50) gerecht werden
– die Lösungsstrategie muß eine Lösung erbringen, die für immer und 
    ewig gelten soll
Chronifizierung ist somit ein aktiver Prozeß angewandter Lösungsstrategien. Sie entsteht immer auch durch einen Mangel an Krisen und ist Ergebnis erfolgreicher Überlebensstrategien.

Unterscheidungen III

· intraindividuelle Konflikte
Funktion: Akute individuelle Konflikte sind Voraussetzung und Ergebnis von persönlicher Entwicklung
Es lassen sich drei Konfliktformen unterscheiden:
Appetenz-Appetenz-Konflikt
Entsteht unter Entscheidungsdruck aus der gleichzeitigen Nicht-Realisierbarkeit zweier sich ausschließender Wünsche (Reise nach Rom vs. Oslo, Verzehr von Pizza vs. Pasta)
Aversions-Aversions-Konflikt
Entsteht unter Entscheidungsdruck aus der gleichzeitigen Angst vor Verlust auf der einen oder anderen Seite (das Leben nicht verschenken vs. nicht seinen Unbillen ausgesetzt sein zu müssen, Chef nicht verärgern vs. Mitarbeitersolidarität nicht verraten)
Appetenz-Aversions-Konflikt
Entsteht unter Entscheidungsdruck aus der gleichzeitigen Notwendigkeit einen negativ besetzten Preis für jede positiv besetzte Entscheidung bezahlen zu müssen (gerne gut und viel Essen vs. nicht dick werden wollen)

Der Zentralkonflikt des Menschen ist der Konflikt zwischen 

Autonomie 


und 


Abhängigkeit
Angst vor Verschmelzung


Wunsch nach Nähe
Schuld





Unschuld
Verrat der anderen




Treue zu den anderen
Treue zu sich selbst



Verrat von sich selbst
Verantwortungsübernahme


Verantwortungsabgabe
Aktivität





Passivität
Stärke





Schwäche
Freiheit





Gleichheit


Intraindividuelle Konflikte sind Reaktionen des psychischen Systems im psychischen System auf seine jeweiligen Umwelten (Organismus, Verhalten, soziales System, Welt). 

· interindividuelle Konflikte 
Interindividuelle Konflikte sind ebenfalls nur Beschreibungen von Beobachtern auf der Basis unterschiedlicher Bewertungen von Beschreibungen, Erklärungen und Bewertungen und der Bewertung von beobachtbaren eigenen oder fremden Verhaltensweisen. Im sozialen System gibt es keine Konflikte, sondern nur Verhalten. (Zu Verhalten kann aber das ausgesprochene Wort „Konflikt“ zählen).
Funktionen: Akute interindividuelle Konflikte sind Voraussetzung und Ergebnis individueller und gemeinsamer Entwicklung. Chronische interindividuelle Konflikte erzeugen Berechenbarkeit von Welt. Chronische Konflikte sind so gesehen sicher, im Gegensatz zu Nichtkonflikt, der immer das Risiko beinhaltet, sich plötzlich und unerwartet in einen Konflikt zu verwandeln, in den man dann „ungewappnet“ involviert werden könnte.

· Dyade
Eine Dyade besteht aus den Verhaltensweisen zweier Menschen und ergibt damit eine Beziehung (A – B). Die Dyade ermöglicht das „Ausleben“ individueller Konflikte, insbesondere des Konflikts zwischen Autonomie und Abhängigkeit(z.B. als Identitätskonflikte, Entwicklungskonflikte, Nähe-Distanzkonflikte, Rollenkonflikte etc.)

Funktion: Innerhalb der Dyade können gelebte Konflikte auf der Handlungsebene interne Konflikte sowohl auslösen als auch auflösen. Auslösen durch Notwendigkeiten der Reaktion auf Anpassungsanforderungen, Auflösen durch die die gleichzeitige Lebbarkeit beider Seiten von Ambivalenz im Konflikt: Konfliktpartner erleben sich während des Konfliktes sowohl autonom als auch abhängig, nahe als auch distanziert, sowohl schuldig als auch schuldlos, sowohl stark als auch schwach, sowohl verantwortungsvoll als auch verantwortungslos, sowohl mächtig als auch ohnmächtig. 

Im Zuge von Chronifizierung lassen sich zwei Arten von gelebten Konflikten unterscheiden:
symmetrischer Konflikt
In einem chronifizierten idealtypisch symmetrischen Konflikt reagieren die Konfliktpartner mit gleichen Verhaltensweisen aufeinander: Mit Stärke auf Stärke, mit Schwäche auf Schwäche, mit Aktivität auf Aktivität, mit Passivität auf Passivität, mit Güte auf Güte, mit Bösartigkeit auf Bösartigkeit. Geht es im Konflikt um Macht, mit Machtstrategien auf Machtstrategien.

Aus der Innenperspektive der Beteiligten an einem symmetrischen Konflikt werden innere Konflikte durch den Paarkonflikt reduziert, eine Seite der Ambivalenz verschwindet. Es kommt innerhalb der Dyade zu einem Verlust des individuellen Spektrums von Identitäten (i.S. von Polymythie) aus einem zuviel an definierter Identität (Monomythie). Die andere Seite der Ambivalenz wird dissoziiert meist außerhalb der Dyade gelebt, bei gleichzeitigem Erleben von Selbstentfremdung. Individuelles Ziel innerhalb eines symmetrischen Konflikts ist selten zu gewinnen, sondern meist nur nicht zu verlieren.

Aus der Innenperspektive der Beziehung lernen die Konfliktpartner im Konflikt voneinander effektive Verhaltensweisen. Die Konfliktpartner werden einander sowohl was die Psyche als auch was die gezeigten Verhaltensweisen anbelangt immer ähnlicher.

Aus der Außenperspektive der Beziehung kann es in Relation zu einer Umwelt dazu führen, daß das Paar den Kontakt zu dieser verliert. 

komplementärer Konflikt

In einem chronifizierten idealtypisch komplementären Konflikt reagieren die Konfliktpartner mit gegensätzlichen Verhaltensweisen aufeinander: Mit Stärke auf Schwäche, mit Stärke auf Schwäche, mit Passivität auf Aktivität, mit Aktivität auf Passivität, mit Bösartigkeit auf Güte, mit Güte auf Bösartigkeit. Geht es im Konflikt um Macht, mit Machtstrategien auf Unterordnungsstrategien, mit Unterordnungsstrategien auf Machtstrategien.

Aus der Innenperspektive der Beteiligten an einem komplementären Konflikt werden innere Konflikte durch den Paarkonflikt reduziert, indem die eine Seite der inneren Ambivalenz durch den Konfliktpartner gelebt wird. Es kommt innerhalb der Dyade zu einem Verlust des individuellen Spektrums von Identität (i.S. von Polymythie) aus einem zuviel an definierter Identität (Monomythie). Die andere Seite der Ambivalenz wird dissoziiert meist außerhalb der Dyade gelebt, bei gleichzeitigem Erleben von Selbstentfremdung. Gewinnen oder Verlieren spielt für die Beteiligten innerhalb eines komplementären Konflikts kaum eine Rolle.

Aus der Innenperspektive der Beziehung lernen die Konfliktpartner im Konflikt gerade nicht voneinander. Die Konfliktpartner werden einander sowohl was die Psyche als auch was die gezeigten Verhaltensweisen anbelangt immer unähnlicher.

Aus der Außenperspektive der Beziehung kann es in Relation zu einer Umwelt dazu führen, daß das Paar den Kontakt zu dieser verliert. 

· Triade
Die Triade besteht aus den Verhaltensweisen dreier Menschen und ergibt drei Beziehungen (A – B, A – C, B – C). Es beziehen sich also nicht nur Handlungen auf Handlungen, sondern auch Handlungen auf Beziehungen. 

Damit können nicht nur Handlungen miteinander in Konflikt treten, sondern auch Handlungen mit Beziehungen und Beziehungen mit Beziehungen (z.B. der gemeinsame Freund eines Ehepaares, die private Beziehung eines Mitarbeiters zu seinem Chef in einer Abteilung mit zwei formal gleichberechtigten Mitarbeitern und einem Abteilungsleiter)

Funktion: Innerhalb einer Triade können Konflikte eine wichtige Lernumwelt für „Beziehungslernen“ darstellen. Das Individuum kann Wahlmöglichkeiten entwickeln, sich in unterschiedlichen Beziehungen unterschiedlich zu verhalten, die Ambivalenz kann in das Individuum zurückkehren. Triadische Konflikte sind nützlich für individuelle Positionierung. Triaden entwickeln im Vergleich zu Dyaden oder größeren Gruppen die effektivste Lösungskompetenz anfallender Aufgaben, da in ihnen Autonomie und Abhängigkeit, Gleichheit und Freiheit am besten gelebt werden kann.

Mögliche Konflikte in der Triade sind:

Koalitionskonflikte

Sie entstehen dadurch, daß zwei gegen den Dritten koalieren oder daß einer mit wechselnden Koalitionen operiert (divide et impera). Der Dritte ermöglicht damit den beiden das Gefühl der jeweiligen Exklusivität oder dient als gemeinsamer Außenfeind, gegen den Einigkeit hergestellt werden kann, ohne die Unterschiedlichkeit innerhalb der Koalition wahrnehmen zu müssen (Dissoziation der Unterschiede). Für den Dritten bedeutet dies nicht selten Exkommunikation, Ausschluß aus der sozialen Beziehung der beiden anderen. Gleichzeitig bleibt aber seine Existenz notwendige Voraussetzung des Aufrechterhalts der Koalition. 

Rivalitätskonflikte

Sie entstehen, wenn zwei sich um die Gunst eines Dritten streiten. Alleine schon dadurch verändert sich die Gleichheit zwischen den dreien: Der Dritte wird mächtiger (falls er nicht schon vorher formal oder informell eine höhere Position inne hatte). Rivalität unterscheidet sich von Konkurrenz oder Wettbewerb dadurch, daß die Inhalte nicht um ihrer selbst willen verhandelt werden, sondern nur in Bezug auf den Effekt der Beziehungverbesserung zum Dritten (Wes Brot ich ess, des Lied ich sing). 

Delegationskonflikte

Sie entstehen, wenn eine direkte Kommunikation zwischen zweien nicht möglich oder nicht gewünscht ist, und deshalb ein Dritter zwischengeschaltet wird (A redet mit B und B „in Sinne von A“ mit C). Konfliktpotential liegt dabei in:
„Übermittlungsfehler“: B hat A falsch verstanden, oder C hat B falsch verstanden 

„Pseudodelegation“:  A drückt sich gezielt uneindeutig aus, was er von B erwartet, was C tun soll, um dann B und/oder C verantwortlich für Mißerfolg machen zu können (divide et impera) 

Verobjektivierungskonflikte

Sie entstehen, wenn zwischen die Handlungen zweier Personen sog. objektive Tatsachen mit kommunikativer Relevanz (Verträge, Hausordnungen, Dienst- und Urlaubspläne, Rahmenrichtlinien, „objektiv-wissenschaftliche“ Erkenntnisse, Diagnosen, Dogmen etc.) gestellt wird, die eine direkte Kommunikation verhindern. In ihrer Funktion entlassen sie scheinbar den einen aus der Verantwortung für seine Verhaltensweisen, nötigen den anderen aber, ersteren auf andere Art wieder in die Verantwortung zu bringen, der aber aufgrund der Selbstbeschneidung durch Rückbezug auf die genannten objektiven Tatsachen keine Möglichkeit hat, anders zu handeln (Chronifizierung des Konflikts)

· Gruppe/Team
Eine Gruppe wird dadurch zur Gruppe, daß die Verhaltensweisen der Gruppenmitglieder zumindest intentional in irgendeiner Form ein gemeinsames Ziel verfolgen. Ohne dieses gemeinsame Ziel bleibt sie Aggregat. D.h. alle Konflikte innerhalb einer Gruppe oder eines Teams sind ausschließlich in Bezug auf ihr Produkt hin zu analysieren. Dies gilt insbesondere für Konflikte im Rahmen von Entscheidungsfindungsprozessen. 

Mögliche Konflikte in Teams oder Gruppen sind:

Subgruppenkonflikte

Innerhalb größere Gruppen bilden sich fast zwangsläufig Untergruppen heraus (Individualisten, Dyaden, Triaden, Seilschaften). Konflikte entstehen ebenfalls nahezu zwangsläufig aus dem Phänomen, daß Gruppen versuchen Untergruppenbildung zu verhindern und Untergruppen sich wehren, unter einer Gruppe subsummiert zu werden. Alle Versuche, Eindeutigkeit in der einen oder anderen Richtung herzustellen, führen in der Regel zu Eskalation und Chronifizierung von Konflikten. 

Sich bekämpfende Subgruppen sind meistens Ergebnis der Befürchtung, daß die jeweils andere Subgruppe gesamtgruppenentscheidende Macht erhalten könnte (auch hier ist das Ziel meist nicht zu gewinnen, sondern nicht zu verlieren). 

Territorialkonflikte

Territorialkonflikte können auf unterschiedliche Ebenen auftreten: Wer gehört zu welchen Subgruppen mit welchen Einflußmöglichkeiten, wer verdient wieviel, wer hat welches Büro mit welcher Quadratmeterzahl mit welcher Ausstattung oder mit wievielen Fenstern auf welcher Seite des Gebäudes in welchem Stockwerk, wer darf wieviele Kunden in welchem Einzugsgebiet mit welchem Durchschnittseinkommen betreuen. Territorialkonflikte können Wettbewerbscharakter haben und dadurch das Geschäft beleben. Voraussetzung hierfür ist, den Gegner passiv zu negieren (besser sein), und nicht, ihn aktiv zu negieren (Sabotage, Mobbing). 

Hierarchie- und Führungskonflikte

Hierarchiekonflikte gibt es in jeder Gruppe, unabhängig davon, ob sie eine formale Hierarchie besitzen. Es geht, vergleichbar den Territorialkonflikten, um Macht und Machtdemonstration. Je nach Produkt der Gruppe ist eine identifizierbare und anerkannte Hierarchie und um und durch sie entstehende Konflikte sinnvoller oder weniger sinnvoll (Notoperation im OP vs. Kreativabteilung einer Marketingfirma).

Konflikte entstehen meist dadurch, daß entweder in Bereichen hierarchisch entschieden wird, in denen Kooperation die einfachere und effektivere Strategie wäre, bzw. in Bereichen Entscheidungen delegiert werden, die einfacher und effektiver hierarchisch getroffen würden (Wer entscheidet, wer in Bezug auf was entscheidet?) Häufige hierarchische Konflikte treten als Unzufriedenheit der Mitarbeiter auf, wo sie sich in Bezug auf ihren Arbeitsbereich übergangen oder gegängelt fühlen, oder bei Chefs, die befürchten, ihre (meist ehemaligen Berufskollegen) dadurch zu verraten, daß sie bestimmte Entscheidungen ohne langwierige Konsensgespräche einfach treffen. Wie bei Territorialkonflikten kann über Hierarchiekonflikte ein Wettbewerb entstehen, der die daran Beteiligten einlädt, sich durch mehr Kompetenz oder Wissen zu profilieren. Im sozialen Bereich wird nicht selten genau dies aus „Sozialarbeitersolidarität“ heraus nicht getan. Ein Mangel an Konflikten führt dann nicht selten zu Schweigerunden, Entscheidungsunfähigkeit, Vertagungen, Ineffizienz oder Ausschußbildung.

Normenkonflikte

Auch Normenkonflikte sind notwendiger Bestandteil jeder Gruppe, da sich jede Gruppe u.a. auch über interne Normen definiert. Konflikte über Normen sind deshalb vorprogrammiert, da jede Norm immer nur in Relation zu Umwelt der Gruppe Sinn macht. Probleme innerhalb von Gruppen können dadurch entstehen, daß bestimmte Normen und Werte nicht hinterfragt werden dürfen (Ordnungs-Kultur) oder aber daß keinerlei Normen oder Werte gelten (Chaos-Kultur). In der Ordnungs-Kultur werden Normen so hoch gehalten, daß notwendige Konflikte und damit Entwicklung blockiert wird. Teams mit dieser Kultur zeigen häufig einen hohen Krankenstand. Teams mit einer Chaos-Kultur kommunizieren so miteinander, daß Bedeutungen selbst oder von Kollegen konfussioniert werden. Da ohne Bedeutung Kommunikation letztlich nicht möglich ist, kann es auch nicht zu Konflikten und damit zu Entwicklung kommen. Charakteristisch für die Chaos-Kultur ist eine hohe Mitarbeiterfluktuation.

Loyalitätskonflikte

Loyalitätskonflikte treten meist dann auf, wenn ein Gruppenmitglied nicht zieldienliches Verhalten gezeigt hat. Soll die Gruppe dann dem Mitglied oder dem Ziel die Treue halten?. Auch hier finden sich große Unterschiede zwischen Profit und Non-Profit Bereich (diese Unterscheidung ist im Übrigen nur noch als Kulturphänomen zu verstehen). Wo im Profit-Bereich gerne Mitarbeiter für den Profit geopfert werden (lieber er als wir), finden sich im Non-Profit Bereich nicht selten Aufrechterhaltung von Loyalitäten zwischen den Gruppenmitgliedern, die weit über die Schmerzgrenze der erträglichen Kollegenausbeutung hinausgehen (wir decken alles).

Integrations,- Abgrenzungs- und Ablösungskonflikte

Integrationskonflikte treten dann auf, wenn neue Gruppenmitglieder aufgenommen werden sollen, z.B. bei Vergrößerung des Betriebs, neuer Aufgabenstellung oder Mitarbeiterwechsel. Konfliktpotential ist meist dann gegeben, wenn die Gruppe bei der Auswahl eines neuen Mitarbeiters nicht miteinbezogen war. Auch die geforderte Geschwindigkeit der Integration kann Konflikte erzeugen. Versuche des neuen Mitarbeiters, in die Gruppe aufgenommen zu werden, werden als Dominanzgehabe oder Anbiederung interpretiert. Entsprechend der jeweiligen Kultur finden sich spezifische Belohnungs- und Bestrafungssysteme für nicht gruppenkonformes Verhalten, die von Newcomern erst meist mühsam erlernt werden müssen. Gruppenmitglieder sehen sich häufig im Konflikt, der alten Gruppe loyal zu bleiben und gleichzeitig dem neuen Mitarbeiter eine Chance geben zu müssen, oder dem Chef, der den neuen Mitarbeiter eingestellt hat, nicht zu verletzen. Dies insbesondere dann, wen sich der neue Mitarbeiter auch auf Dauer als wenig geeignet erweist.

Da bei Neueinstellung meist die Kultur als „stärkere Realität“ wirkt, kommt es nach erfolgreiche Anpassung und Integration nicht selten zu einem Ablösungskonflikt, indem Mitarbeiter nun auf ihre spezifischen Fähigkeiten rekurrieren, in denen sie sich von den Kollegen unterscheiden. Konflikte entstehen dabei, wenn ein Ablösungskonflikt als Hierarchiekonflikt fehlinterpretiert und mit dem Ziel der Unterordnung lediglich sanktioniert wird. Ablösungskonflikte dienen der Veränderung von Gruppen und Entwicklung von Gruppenmitgliedern. Die Sanktionen sollten in diesem Falle gut dosiert werden, um dazu zu dienen, den Widerspruchsgeist eher weiter zu fördern, um den Mitarbeiter über den Konflikt an Autorität gewinnen zu lassen. Nur individuierte Gruppenmitglieder sind letztlich gruppenfähig und zieldienlich.

Pseudokonflikte

Pseudokonflikte lassen sich in Substituionskonflikte und echte Pseudokonflikte unterscheiden. Substitutionskonflikte werden da ausgetragen, wo der tatsächliche Konflikt mit Gesichtsverlust einhergehen würde (z.B. kann ein Vorgesetzter ein persönliche Kränkung durch einen Untergebenen nicht zugeben und initiiert einen Konflikt auf der Sachebene), moralische oder ideologische Bedenken verhindern bestimmte Entscheidungen, so daß sich der Konflikt verschiebt (z.B. die Entlassung eines unfähigen Mitarbeiters ist in einer kirchlichen Organisation nicht erlaubt, so daß der Konflikt über mangelhafte Identifikation mit eben diesen Werten beim Mitarbeiter begründet werden muß).

Ein echter Pseudokonflikt ist ein Konflikt, dessen Ziel seine Unlösbarkeit ist (z.B. beklagt ein Mitarbeiter immer wieder die Arbeitsmoral seiner Kollegen, mit dem Ziel, daß diese auf keinen Fall mehr arbeiten, damit er sich weiterhin über deren mangelhafte Arbeitsmoral beklagen kann; oder ein Mitarbeiter verlangt derart unverschämt bestimmte Vergünstigungen, daß er sie auf keinen Fall erhält, und dadurch weiter in der Anspruchshaltung verharren kann). Echte Pseudokonflikte dürften immer nur aus der Außenperspektive von nicht am Konflikt Beteiligten als solche erkennbar sein. 

- Organisation

Auch eine Organisation wird dadurch zur Organisation, daß die Verhaltensweisen der Mitglieder zumindest intentional in irgendeiner Form ein gemeinsames Ziel verfolgen. D.h. alle Konflikte innerhalb einer Organisation sind ausschließlich in Bezug auf ihr Produkt hin zu analysieren. Dies gilt insbesondere für Konflikte im Rahmen von Entscheidungsfindungsprozessen auf unterschiedlichen Ebenen. Primäres Produkt einer Organisation ist das eigene Überleben. Keine Organisation kommt ohne Hierarchie aus, weil keine Organisation ohne Kontrolle funktioniert. Funktion: Konflikte in Organisationen können der Optimierung des Produkts dienen. Selbst chronische Konflikte (z.B. zwischen Produktion und Verkauf) können wechselseitig anregend und effektivitätssteigernd wirken.

Herrschaftskonflikte

Mit Herrschaftskonflikten ist einmal mehr der Konflikt zwischen Autonomie und Abhängigkeit, hier der Abteilungen von der Organisationszentrale gemeint. Abteilungen fühlen sich oft von der Gesamtorganisation bevormundet, gleichzeitig beklagen Führungen den allgegenwärtigen „Gruppenegoismus“. Hier dann wird meist auf Kontrolle gesetzt, d.h. es werden von „oben“ Anordnungen gegeben, die in der Abteilung umgesetzt werden müssen, die Folge kann Unzufriedenheit, Identifikation mit der Abteilung anstatt mit der Gesamtorganisation, im Extremfall evtl. „Dienst nach Vorschrift“, „Innere Kündigung“ etc. sein. Der Konflikt zwischen Zentrale und Abteilung bleibt letztlich logisch unlösbar, wenn in Entweder-Oder-Kategorien gedacht wird. Ohne Koordination der Zentrale würden Abteilungen verwaisen, ohne Informationen aus den Abteilungen würden Zentralen entscheidungsunfähig.

Individuelle Konflikte von Führungskräften

Vom Gruppen-, über Abteilungs-, Bereichs,- Werks,- oder Regionalleiter bis zum Aufsichtsratvorsitzenden stehen alle Führungskräfte im Konflikt zwischen Anforderungen „von oben“ und Anforderungen „von unten“, d.h. ihre Aufgabe besteht in einer Art Übersetzter- und Vermittlungstätigkeit. Aus der Sicht der übergeordneten Instanz wie aus Sicht der untergeordneten Mitarbeiter sind Führungskräfte meist Verräter. Probleme entstehen meist dann, wenn Führungskräfte versuchen, keine Verräter zu sein (s.o. Aversions-Aversions-Konflikt), oder immer nur einseitig verraten (Entweder-Oder-Entscheidungen).

Erfahrungsgemäß haben im Krieg wie in Organisationen Doppelagenten die besten Überlebenschancen, d.h. die sich nicht zu scheuen, beide Seiten zu verraten. Vermutlich haben sich diversifizierte Hierarchien genau deshalb über Jahrtausende bewährt, weil sie am Übergang zu jeder weiteren hierarchischen Ebene Puffer der Doppelmitgliedschaft eingebaut haben. Die Konflikte von Führungspersonal wie sie hier beschrieben wurden, sind niemals im Bewußtsein lösbar.

Entwicklungskonflikte

Entwicklungskonflikte entstehen aus der Notwendigkeit der Anpassung an eine sich verändernde Umwelt, sie lassen sich wiederum als coevolutionäre Autonomie-Abhängigkeits-Konflikte beschreiben. Klassische Entwicklungskonflikte entstehen bei Neuorganisation von Abteilungen (Fusion oder Splitting), Positionsveränderung von Mitarbeitern (Aufstieg oder Abstieg in der Hierarchie), personelle Veränderungen (Entlassungen oder Neueinstellungen), technische Umstrukturierungen (Telefonanlagen, EDV, Intranet, R3), Qualitätssicherung (ISO 9000 Zertifizierung, interne Weiterbildung von Mitarbeitern), 

Entwicklungskonflikte sind unvermeidbar, lediglich die angewandten Lösungsstrategien sind in Bezug auf Entwicklungskonflikte relevant und die Zeit die für Entwicklung eingeplant wird.

Weitere Konflikte

Andere Konflikte, die bis hier keine Erwähnung gefunden haben sind:

Rollenkonflikte zwischen Beruf und Privatleben

Konflikte in, mit und durch Migration

Geschlechterkonflikte

Strukturelle Konflikte

Gesellschaftliche Konflikte

Produktkonflikte

· Lösungen
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Für jeden Konflikt gibt es prinzipiell vier Lösungsmöglichkeiten:
Die sechs klassischen Konfliktlösungsstrategien (Flucht, Vernichtung, Unterordnung, Delegation, Kompromiß, Konsens) lassen sich auf diese vier Felder verteilen. Es kann davon ausgegangen werden, daß Konfliktlösungsstrategien des Entweder-Oder eher zum Scheitern verurteilt sind, als Strategien des Sowohl-Als-Auch. Eher heißt aber nicht immer!

Konfliktmanagement durch einen Berater

Voraussetzungen

Es kann davon ausgegangen werden, daß jede Beratungsanfrage in irgend einer Form eine Anfrage zum Konfliktmanagement darstellt. Explizit kann der Auftrag darin bestehen, manifeste Teamkonflikte zu lösen, implizit stellt sich bspw. immer die Frage des Konflikts zwischen Wunsch nach und Angst vor Veränderung.

Beratungskontrakt

Um als Konfliktmanager eingesetzt zu werden, bedarf es eines Kontrakts zwischen einer Person, einem Team oder einer Organisation und dem Berater.

Handelt es sich bei der Anfrage um mögliche Konflikte hinsichtlich eines Produkts (z.B. Fallsupervision) bedarf es keiner weiteren spezifischen Klärung.

Handelt es sich bei der Anfrage explizit um Konflikte zwischen Mitarbeitern (z.B. Teamsupervision) hat sich folgendes Vorgehen als nützlich erwiesen:

Das Team soll als Voraussetzung für eine Beratungssitzung dem Berater einen Brief senden, in dem alle Teammitglieder, die an der Beratung teilnehmen werden, einen Arbeitsauftrag formulieren und vorab dem Berater zusenden (Prozess der Einigung über die Uneinigkeit). Es wird dann nur eine Beratungssitzung vereinbart, die auf Wusch des Team mit gleichem Prozedere eine Fortsetzung finden kann. Mehr als fünf Beratungssitzungen sollten in dieser Form aber nicht stattfinden. 

Konfliktdiagnostik

Als Leitfaden zur Diagnostik empfiehlt sich folgender Beobachtungskatalog:

(1) Mache Unterscheidungen (und operationalisiere auf der Handlungsebene)!

(2) Bezieht sich der Konflikt auf
(2.1.) den unterschiedlichen Weg zu einem gemeinsamen Ziel
(2.2.) den gemeinsamen Weg zu unterschiedlichen Zielen
(2.3.) den unterschiedlichen Weg zu unterschiedlichen Zielen

(3) Was ist das Merkmal der Unterscheidung für gelungenes Konfliktmanagement (Lösung)?
(3.1.) Werden Handlungen gezeigt, die zuvor nicht gezeigt wurden?
(3.2) Werden Handlungen unterlassen, die vorher gezeigt wurden?

(4) In welchem System wird der Konflikt lokalisiert?
(4.1.) Intrapsychisch?
(4.2.) Team/Gruppe?
(4.3.) Organisation/Institution?
(4.4.) Umwelt der Person, Gruppe, Institution?

(5) Welchem System wird der Konflikt als inhärent beschrieben?
(5.1.) Organismus?
(5.2.) Psyche?
(5.3.) Soziales System?

(6) Aus welchem System heraus wird sich der Konflikt erklärt?
(6.1.) Organismus?
(6.2.) Psyche?
(6.3.) Soziales System?

(7) In welchem System wurden bislang Lösungsversuche angesetzt?
(7.1.) Organismus?
(7.2.) Psyche?
(7.3.) Soziales System?

(8) Was sind die zentralen Konfliktthemen?
(8.1.) Wie steht der Konflikt in Bezug zu Zielen (Produkten)?

(9) Liegen die Antagonismen im Gleichgewicht?
(9.1.) Bestehen sie aus wechselseitig vollzogenen Handlungen?
(9.2.) Bestehen sie aus wechselseitig unterlassenen Handlungen?
Wenn sie im Ungleichgewicht liegen?
(9.3.) Welche Seite überwiegt durch welche Handlungen oder Unterlassungen?

(10) Wie ist die Logik der Konfliktlösungsstrategien der Konfliktparteien?
(10.1.) 100:0
(10.2.) 50:50
(10.3.) andere Verteilung

(11) Wie sind die Konflikte zeitlich organisiert?
(11.1.) Synchron?
(11.2.) Diachron?
(11.2.1.) Schnell oszillierend?
(11.2.2.) Langsam oszillierend?

(12) Welche zeitliche Dimension hat der Konflikt und die antizipierte Lösung?
(12.1.) Schon immer?
(12.2.) Seit Zeitpunkt t?
(12.3.) Bis auf weiteres?
(12.4.) Für immer und ewig?

(13) Welche Rollenmuster lassen sich beschreiben? Werden die im Konflikt liegenden Tendenzen überwiegend 
(13.1.) von dauerhaft festgelegten Rolleninhabern vertreten?
(13.2.) von wechselnden Personen übernommen?
(13.2.1.) mit schnellem Wechsel?
(13.2.2.) mit langsamem Wechsel?

(14) Selbstdiagnostik des Beraters: Welche Impulse verspürt der Berater während der Beratung?
(14.1.) Gehr der Impuls Richtung Helfen (Substitutionsberatung)?
(14.2.) Geht der Impuls Richtung Kontrolle (Suppressionsberatung)?
(14.3.) Beziehen sich die Impulse auf alle Beratenen oder nur auf Teile?
(14.3.1.) Wenn nur auf Teile, dann auf spezifische Seiten der jeweiligen Konfliktparteien oder –seiten?
(14.3.2.) Oder ist die Aufteilung konfliktparteienunspezifisch?

(15) Wie sind die Konflikte im Beratungssystem organisiert?

Die Form Systemischen Konflikmanagements

Konfliktmanagement läßt sich formal als dreigliedriges Übergangsritual beschreiben (vgl. Retzer, Schumacher, Weber & Fischer, 1999):[image: image2.wmf]STRUKTUR 1
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Ablösungsritual

· Klärung des Überweisungskontextes zur Identifikation der Beziehungserwartung Besucher/Kläger/Kunden

· Auftragsklärung als Kommunikationsmethode zur Umkehrung der erwarteten Beziehung zwischen Fragenden und Antwortenden

· Kontextklärung zum Ortskundigmachen der Beraters und ersten Diagnostik (s.o.)

· Möglichst konkretes Benennen der Konflikts und/oder der damit verbundenen Einladungen and den Berater

· Einigung über die Uneinigkeit

· Entscheidung beim Berater über anzunehmende und abzulehnende Anteile von ex- oder impliziten Einladungen

Schwellenphase

· Der Berater als Anwalt der Ambivalenz

· Wahrung der 
Sozialen Neutralität

Konstruktneutralität

Problem/Veränderungsneutralität
Methodenneutralität
Neutralität in Bezug auf Konfliktlösungsstrategien

(Konsens kann Nonsens sein, Flucht das Beste) 

· Spiel mit unterschiedlichen Ebenen der Kommunikation:
1) Kontextebene

Welche lebensweltlichen Kontexte werden thematisiert: Die Lebenswelt der Klienten , der Arbeitskontext im Team, der gesamtinstitutionelle Kontext oder der Beratungskontext selbst?

2) Attributionsebene

Werden die Konflikte von den Klienten eher als individuelles Problem, als teaminternes Problem oder als strukturelles Problem der Institution Gesellschaft beschrieben? 

3) Verantwortungsebene

Wird im Zusammenhang mit dem Konflikt eher mit Verantwortungsübernahme, Schuldzuweisung oder Schicksalsergebenheit reagiert? 

4) Zeitebene

Welche zeitliche Dimension herrscht in der Erzählung vor: Vergangenheit, Gegenwart oder Zukunft?

5) Stilebene (Genre)

Wird das Problem rund um den Konflikt eher in Form eines "Telegramms", eines "Romans", eines "Dramas", einer "Komödie", einer "Kurzgeschichte", einer "Posse", einer "Moritat" oder einer "Oper" erzählt?

6) Bewertungsebene 

Wer oder was wird im Zusammenhang mit dem Konflikt als stark oder als schwach, als gut oder als böse, als aktiv oder als passiv beschrieben?

7) Beobachtungsebene (Innen. vs Außenperspektive)

Wird das Problem eher aus der Perspektive der Klienten selbst, aus der Perspektive seiner Kollegen, seiner Klienten oder aus der Perspektive anderer (Nachbarn, Ärzte, etc.) erzählt?

8) Komplexitätsebene

Wird das Problem rund um den Konflikt so erzählt, daß der Klient versucht, alle nur erdenklichen Parametern rund um das Problem miteinzubeziehen oder wird das Problem mit nur einem Satz beschrieben?

9) Realitätsebene

Wird das Problem mit dem Konflikt eher als "wirklich" (Indikativ) beschrieben, erklärt und bewertet, oder enthält die Erzählung des Klienten verschiedene Möglichkeiten (Konjunktiv)?

10) Erklärungsebene

Wird das Problem rund um den Konflikt eher mit Hilfe von Ursache-Wirkungs-Schemata erklärt oder werden zirkuläre Verknüpfungen hergestellt?

11) Emotionsebene

Wer oder was wird im Zusammenhang mit dem Konflikt eher als hochgradig emotional involviert oder eher rational distanziert beschrieben?

12) Sprachebene

Wird Konflikt klar beschrieben und benannt oder eher diffus umschrieben? Finden sich Metaphern oder Schlüsselwörter?

13) Zielebene

Sind die Ziele der Beratung konkret oder vage, erreichbar oder utopisch, kurz-, mittel-, oder langfristig angelegt und wer (Klient, Team, Chef, Berater) hat sie definiert?

14) Hierarchisierungsebene

Wird der Konflikt von verschiedenen Personen gleich beschrieben, erklärt und bewertet oder gibt es eine Hierarchie, so daß manche den Konflikt als nebensächlich und andere als gravierend einschätzen?

15) Aufmerksamkeitsebene

Ist die Erzählung eher problemorientiert, lösungsorientiert oder ambivalent in Bezug auf das "Gute am Schlechten" bzw. das "Schlechte am Guten"?

Weitere Fragen zum Konflikt und an die Konfliktparteien

· Fragen zu Anteilen, wieviel Konflikt erhalten bleiben sollte (in Prozent)?

· Fragen zum Verhältnis der Konfliktpositionen in Relation zu Wegen und Zielen?

· Fragen zur Struktur und zu Effekten bisheriger Lösungsstrategien?

· Erkundung individueller Gewinn/Verlust-Rechnungen?
Fragen zu unerwünschten Lösungen bei Konfliktlösungen (z.B. Abnahme der Bindung, Notwendigkeit der Aufgabe von Ansprüchen)

· Wunderfrage (Beschreibung von Lösungsopferschaft) mit anschließenden Fragen zur Wiederherstellung des Konflikts (Problemtäterschaft) 

· Fragen zur Herstellung von Außenperspektive (Metakommunikation, zirkuläre Befragung, Imagination von Beobachtern, Erstellen von „Drehbüchern der Konflikts“, metaphorische Befragung)

Interventionen

· Beobachtungsaufgaben (Was soll sich nicht verändern?)

· Rituale (Vergebung, Beerdigung, Einfrieren)

· Konfliktverschreibung

· Zeitinterventionen (gerade/ungerade Tage)

· Aufgaben zur Musterunterbrechung (Audio/Videoaufnahmen)
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