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Konflikte sind allgegyenwdartig und meist unvermeidbar vor

allem im Organisationswandel. Ver&dnderungen im Sozial- und
Gesundheitsbereich und die erforderlich gewordene Neu-
organisation sozialer Organisationen sind ein guter Ndhrboden
fur Konflikte: Angste, Orientierungsverlust, Interessensyeyen-
sAtze, Mobbinyg sind allseits bekannte Phdnomene und stellen
besondere Herausforderungen an Konfliktfahigkeit und
-kompetenzen. Dieser Band fuhrt zundchst in die Grundlagen
des individuellen Konfliktgeschehens und der Konfliktentwickluny
in Beziehunyssystemen ein und stellt dann das Konflikt-Coaching
und die Verhandlunygsfuhrung als Verfahren der kommunikativen
Konfliktlbsuny vor.
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Einleitung
Konflikte sind allgegenwértig und meist unvermeidbar. Struktur- und Orga- Ndhrboden fiir
nisationswandel, Umbriiche und Veridnderungen im Sozial- und Gesundheits- Konflikte

bereich bieten zusitzlich einen guten Nihrboden fiir Konflikte: Angste,
Unsicherheiten, Orientierungsverlust, Interessengegensitze, Mobbing sind
allseits bekannte Phinomene und stellen besondere Herausforderungen an
Konfliktfahigkeit und -kompetenzen aller MitarbeiterInnen, an Fiihrungs-
krifte und professionelle BeraterInnen.

Konfliktgeschehen in Organisationen, Einrichtungen und Betrieben ist in Wirkungszusammen-
Wirkungszusammenhédnge eingebettet, die {iber die intrapsychische und héiinge
interaktionell-soziale Ebene hinausgehend von organisationsstrukturellen

und -kulturellen Zusammenhidngen mit beeinflusst und auch gesteuert

werden.

Der Band KONFLIKT-COACHING und VERHANDLUNGSFUHRUNG
und der bereits in der 3. Auflage erscheinende Band KONFLIKTMANAGE-
MENT (Beck/Schwarz 2006), thematisieren diese Wirkungszusammenhénge
aus unterschiedlichen Perspektiven, zeigen unterschiedliche Moglichkeiten
der Betrachtung, Analyse und Steuerung von Konflikten in institutionellen
und Organisationskontexten auf und ergédnzen sich dabei in folgender Weise:

O wihrend der vorliegende Band KONFLIKTCOACHING den Fokus auf sozial-interaktionelle
die intrapersonelle und sozial-interaktionelle Ebene des Konfliktge- Ebene
schehens legt und Gestaltungsmoglichkeiten fiir eine kommunikativ-
kooperative Konfliktbearbeitung aufzeigt,

O befasst sich der Band KONFLIKTMANAGEMENT dariiber hinausge- strategische normative
hend mit Gestaltungsmoglichkeiten in der Pravention und im Umgang Steuerung
mit Konflikten, die auf der Ebene der strategischen und normativen
Steuerung einer Organisation liegen.

Im Band KONFLIKT-COACHING wird von der vielfach belegten Erfahrung
ausgegangen, dass in vielen Situationen das Potenzial kommunikativer Kon-
fliktlosungsmoglichkeiten in Organisationen immer noch ungeniigend ausge-
lotet und zu wenig genutzt wird. Das ist einerseits erstaunlich, da kommuni-
kative Konfliktlosungsmdglichkeiten meist motivationsschonender und
nachhaltiger und damit auch in wirtschaftlicher Hinsicht oftmals ,kosten-
giinstiger* sind. Andererseits wire es blaudugig, nur auf kommunikative
Verfahren einer Konfliktbearbeitung zu setzen, die unbestreitbar auch ihre
Grenzen haben (siehe Beck/Schwarz 2006).

Die auftretenden aktuellen oder strukturell bedingten Konflikte kommunika-
tiv zu kldren, zu steuern, zu 16sen oder die dafiir notwendigen Féahigkeiten zu
vermitteln, gehort zum Aufgabenbereich vieler Professioneller — ob als
Coach im Einzelgesprich, als Beratende in Organisationen oder als

11
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Basiswissen

Rollen
Grundhaltungen
Phasen

Orientierungsrahmen

Setting

Sicht einer neutralen
Drittpartei

Einleituny

Fithrungskraft im Umgang mit einzelnen MitarbeiterInnen, Teams, Vorge-
setzten bzw. auch KundInnen, KooperationspartnerInnen, Konkurrentlnnen.

J Das erste Kapitel vermittelt Basiswissen zum innerpsychischen und
sozial-interaktionalen Konfliktgeschehen. Fithrungs- und Leitungs-
kréfte, die aufgrund ihres knapp bemessenen Zeitbudgets nicht die
Moglichkeit haben, sich mit umfangreichen psychologischen Studien
zum Konfliktgeschehen zu befassen, konnen sich hier ziigig einen Ein-
blick in einschldgig relevante, zentrale Sichtweisen und Erkenntnisse
verschaffen. Ein psychologisches Vorwissen ist dafiir nicht erforder-
lich.

O Im zweiten Kapitel werden zentrale Rollen aufgezeigt, aus denen her-
aus eine Konfliktbearbeitung erfolgen kann und die wichtigsten
Grundhaltungen und Kompetenzen vorgestellt, die bei der Anwendung
kommunikativer Verfahren der Konfliktlosung vorausgesetzt werden.

(0 Ausgehend von unterscheidbaren Phasen einer Konfliktbearbeitung
und zugeordneten Aufgaben wird im dritten Kapitel ein Orientierungs-
rahmen vorgestellt, der je nach Reichweite und Komplexitét eines
Konfliktes eher selektiv oder auch umfassender, systematisch fiir das
eigene Vorgehen genutzt werden kann. Bei jeder Aufgabe sind die
wichtigsten Vorgehensweisen aufgefiihrt.

O Fir die Gestaltung verschiedener Settings einer Konfliktbearbeitung,
wie das Konflikt-Coaching in der Einzelberatung, das Konflikt-
Coaching im Team und die Verhandlungsfithrung, sind im vierten
Kapitel aus Griinden besserer Ubersichtlichkeit weitere Methoden und
Materialien zusammengestellt. Sie kdnnen das eine oder andere ab-
wandeln und mit eigenen Materialien und Ideen kombinieren. Die
geschilderte Abfolge ist kein Muss, sondern soll Thnen Anregungen
bieten, die Thnen Zeit und Vorbereitung ersparen.

Die Darstellungen, methodischen Empfehlungen und Anleitungen in den ein-
zelnen Kapiteln sind z. T. liber Querverweise miteinander vernetzt. Jedes
Kapitel bietet jedoch auch einen eigenen Zugang und kann somit auch unab-
hingig von den anderen — je nach Bedarf — gelesen und genutzt werden.

Der Band KONFLIKT-COACHING und VERHANDLUNGSFUHRUNG
greift das Konfliktthema aus der Sicht einer neutralen Drittpartei auf. Das
konnen externe oder auch interne BeraterInnen sein, aber auch besonders
qualifizierte, kompetente, vertrauenswiirdige, eigens beauftragte Mitarbeite-
rInnen, Projektleitungen oder solche Personen, die im Rahmen von
Fiihrungsaufgaben als ,,neutrale Dritte” mit der Klirung und Losung von
Konflikten beauftragt werden. Diesem Personenkreis, der im Kontext seiner
Arbeit auch beratende oder moderierende Aufgaben wahrnimmt, stellt der
vorliegende Band ein Grundlagen- und Basiswissen bereit und gibt methodi-
sche Anregungen zur Gestaltung und Entwicklung kommunikativ-konstruk-
tiver Konfliktlésungen.

12
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1. Konflikterleben und Konfliktentwicklung —
Basiswissen

Die wahren Tragddien auf dieser Welt entstehen
nicht aus Konflikten zwischen Recht und Unrecht,
sondern aus solchen zwischen zweierlei Recht.
Unbekannt

Das erste Kapitel vermittelt Thnen Basiswissen zum Konflikterleben und der
Konfliktentwicklung im innerpsychischen und interpersonellen Bereich. Es
soll Thnen bei der Lektiire Gelegenheit bieten, die ausgewdéhlten theoreti-
schen Betrachtungsweisen auf Ihre Konflikterfahrungen zu {ibertragen.

Vielleicht mochten Sie sich zum Einstieg in die Thematik anhand der fol-
genden Ubung zunichst eine eigene Konflikterfahrung in Erinnerung rufen.

Ein Ubungsangebot zum Einstieg

Je mehr wir in eine Konfliktsituation involviert sind, desto intensiver sind
unsere damit verbundenen personlichen Stimmungen, Gedanken und
Gefiihle. Wir geraten in ,,ihren Bann®, nehmen nur noch bestimmte Aus-
schnitte des Geschehens in verdichteter Form wabhr, verlieren den Uberblick
und die Distanz zum Geschehen.

Die angebotene Ubung gibt Thnen die Moglichkeit anhand einer Konflikt-
erfahrung einzelne Aspekte, Elemente, Prozesse, Zusammenhidnge und
Wechselwirkungen des Konfliktgeschehens bewusster zu sehen, ,,ausein-
ander zu nehmen® und damit differenzierter zu erfassen.

13
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Ubung: Analyse einer Konflikisituation

Bitte versuchen Sie, sich an eine aktuelle oder bereits zurlckliegende Konfliktsituation zu
erinnern, die Sie in lhrem Arbeitszusammenhany (Einrichtuny, Abteiluny, Team, Kooperations-
partnerinnen ...) bzw. Ihrem beruflichen Umfeld erlebt haben und in die Sie selbst involviert
waren.

Analysieren Sie diese Konfliktsituation anhand der folgenden Leitfragen und machen Sie sich
dazu jeweils einige Notizen.

(%]

ituationsbeschreibung - GuBerer Kontext
Um welche Situation geht es?

Wo befinden Sie sich?

Welche Jahres-/ Tayeszeit ist es?

Wer ist auBer Ihnen noch anwesend?
Um was geht es?

Wer saygt was zu wem?

Wer tut was?

ie sehen und erleben Sie sich selbst und andere Personen in dieser Situation? - innerer Kontext
Was tun Sie? Wie verhalten Sie sich?
Was denken Sie?
Was denken Sie Uber die anderen Beteiligten (Anwesenden)?
Was denken Sie Uber sich?
Was wollen Sie erreichen? Was wollen Sie vermeiden?
Was erwarten — erhoffen — wlnschen Sie sich?
Wass beflUrchten Sie?
Was glauben Sie, dass andere erwarten — erhoffen — wlnschen?
Was sagen andere Anwesende — zu wem?
Wie verhalten sich andere Anwesende?
Wie reagieren Sie darauf — innerlich — &uBerlich?
Welche Bilder gehen Ihnen durch den Kopf?
Was sagen Sie zu sich selbst (Selbstgespréiche — Tonbandschleifen im Kopf?)
Welchen Eindruck haben Sie von sich selbst in dieser Situation?
Zu was sind Sie in dieser Situation fahiy — oder auch nicht fahig?
Was ké&nnen Sie von sich selbst erwarten — oder auch nicht erwarten?
Was kédnnen andere von Ihnen erwarten — oder auch nicht erwarten?
Wie sind Sie aus der Situation herausgegangen?

a
a
a
a
a
a
a
W
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a
a

Im Nachhinein ...

Wie zufrieden waren /sind Sie mit dem ,Ergebnis”?

Welchen Anteil hatten Sie sellbst daran?

Welches ,Risiko” sind Sie eingegyanyen?

Welches ,Risiko” haben Sie vermieden?

Welche Folgen, Nach- und Nebenwirkungen sind mit dem ,Ausganyg”, dem ,Ergebnis” ver-
bunden?

Was wlrden Sie nochmals genau so tun? Was wlrden Sie anders tun?

a agaaaa

Abb. 1: Analyse einer Konfliktsituation
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Konflikterlelben und Konflikfentwickluny — Basiswissen D\A ANACEMERNT

1.1 Konflikterleben und Konfliktwahrnehmung

Wie erleben wir einen Konflikt? Welche Rolle spielt dabei unsere Wahr- Subjektive
nehmung? Welche Bedeutung haben Prozesse der subjektiven Einschitzung Einschditzung
einer Konfliktsituation? Mit diesen Fragen werden wir uns zuerst befassen.

1.1.1 Wie erleben wir einen Konflikt?

Veranderungen in unserem Umfeld konnen zu Konflikten fiihren, in die wir
involviert werden bzw. uns involvieren lassen. Wie sich eine konflikthafte
Situation entwickelt und was daraus wird, d. h. welche Dynamik, Brisanz und
Bedeutung ein Konflikt fiir uns gewinnt, gestaltet sich auf der persénlichen

Ebene.
Im Zentrum des Konfliktgeschehens steht daher zundchst das personliche Das persénliche
Konflikterleben. Das Konflikterleben zeigt sich insbesondere darin, wie wir Konflikterleben

eine Situation bzw. Aspekte einer Situation empfinden, wahrnehmen, ein-
schdtzen und bewerten und es zeigt sich auch in den Folgen dieser inneren,
seelisch-geistigen Prozesse. Konflikte unterbrechen eingespielte Gewohn-
heiten, vertraute Handlungsabldufe. Sie beriihren uns emotional, machen be-
troffen, riitteln uns auf, veranlassen uns nachzudenken, uns neu zu orientieren.

Ein Konfliktereignis lésst sich daher beschreiben als ein Geschehen, das fiir
die betroffene Person subjektiv bedeutsam ist, in das sie sich stark involviert
fiihlt, d.h. das eine starke gefiihlsmdBige Beteiligung hervorruft.

1.1.2  Welche Rolle spielt die Wahrnehmung? —
Konflikte im Auge der BetrachterInnen

Im Alltag gehen wir meist selbstverstindlich davon aus, dass unsere Wahr- Wahrnehmung ,,im
nehmung ,,duBlere* Ereignisse so wiedergibt, ,,wie sie sind“. Unsere Wahr- Auge des Betrachters
nehmung vermittelt uns jedoch kein schlichtes Abbild von &dulleren

Vorgéngen bzw. ,duBerer Wirklichkeit“. Diese entsteht ,im Auge des

Betrachters®. Was uns gleichgiiltig ist, Vorgédnge, die keine Gefiihle in uns

auslosen, nehmen wir meist gar nicht bewusst wahr. Von der Vielfalt der zeit-

gleich und stdndig auf uns einwirkenden Reize filtern wir das heraus, wofiir

wir personliche ,,Antennen‘ haben.

Beispiel

Einer Teamleitung ist es enorm wichtig, dass Sitzungen piinktlich be-
ginnen und auch piinktlich enden. Ein anderes Teammitglied hat dafiir
keine ,,Antenne®. Thm ist es viel wichtiger, dass vorab vereinbarte Tages-
ordnungspunkte auch bearbeitet werden und zwar auch um den Preis einer
»zeitlich verldngerten Teamsitzung.
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Was uns ,,wichtig*“ ist

Wahrnehmung ein
wirklichkeits-
erzeugender Vorgang

Konstruktivistische
Erkenntnistheorie
‘Erfahrungs-
wirklichkeit’

Konflikterleben und Konfliktentwickluny — Basiswissen

Wie gesagt filtern wir von dem, was wir {iber unsere Sinnesorgane an Reizen
angeboten bekommen vor allem das heraus, was uns ,,wichtig* ist und uns
emotional beriihrt.

Ein und dieselbe ,,0bjektive* Situation kann zu sehr unterschiedlichen sub-
jektiven Situationserfahrungen fiihren. Ereignisse, Situationen gewinnen fiir
uns eine personliche Bedeutung, indem wir sie auf der Grundlage unserer
Erfahrungen, Einstellungen und Werte, unserer Erwartungen, Interessen und
Ziele interpretieren und entschliisseln (vgl. Zimbardo/Gerrig 1999, S. 426 ff).

Beispiele

O Zwei Mitglieder eines Projektteams, A und B, erhalten in einer
Planungssitzung gleichlautende Arbeitsauftrige, die fiir beide neue
Aufgaben beinhalten, deren Umsetzung sie in ihrem jeweiligen
Verantwortungsbereich eigenstiandig steuern sollen. A sieht darin eine
Moglichkeit, seine Fihigkeiten und Kompetenzen darstellen zu
konnen. Person B ist skeptisch und vermutet, dass die Projekt-
gruppenleitung, sie damit ,,in die Pfanne hauen* will.

O In einem teuren Restaurant wird eine Suppe gereicht, die zu salzig

geraten ist. Kunde A ldsst die Suppe mit freundlichen, aber be-
stimmten Worten sofort zurtickgehen. Fiir ihn ist dieses Ereignis etwas
unangenehm, aber letztlich ohne Belang. Schlielich hat er hier schon
hiufig gut gegessen und schitzt den aufmerksamen Service.
Kunde B ist gekridnkt und empdrt. Denn er ist derzeit knapp bei Kasse,
so dass er sich dieses Restaurant eigentlich kaum leisten kann. Aber er
wollte seiner neuen Freundin etwas Herausragendes bieten. Zudem
erinnert ihn diese Situation an ein anderes unangenehmes Ereignis.
Als er zu seiner letzten Freundin besonders aufmerksam sein wollte,
lud er sie in ein Konzert ein — und hatte die schlechtesten Platze hinter
den Pfosten erhalten, so dass sie die Musikband fast nicht sehen
konnten.

Die Beispiele sollen zeigen, dass unsere Wahrnehmung ein wirklichkeitser-
zeugender Vorgang ist. Unsere Wirklichkeitskonstruktion beruht darauf, dass
wir im Prozess des Wahrnehmens unsere personlichen Erwartungen, Ein-
stellungen, Erfahrungen und die uns zur Verfiigung stehenden Erklarungs-
und Deutungsmuster anwenden und dadurch erst Ereignisse identifizieren
und bewerten, so dass sie fiir uns — subjektiv — auch bedeutsam werden.

Diese Sichtweise wird auch vertreten von der konstruktivistischen Er-
kenntnistheorie. Sie geht von der Pramisse aus, ,,dass wir nie mit der Wirk-
lichkeit an sich umgehen, sondern stets mit unserer eigenen ‘Erfahrungs-
wirklichkeit’ (Bardtmann/Kersting/Vogel 1992, S. 11; vgl. auch Fischer
1995; von Glasersfeld 1995; Roth 1995; Kriz 1995), d.h. mit den Bildern
und Konstruktionen von Wirklichkeit in unseren Kopfen (hierzu Watzlawick
2003; Watzlawick u.a. 1984).
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Die Art und Weise, wie wir denken, fiihlen und handeln im Hinblick auf ., personlicher
bestimmte Ereignisse, Vorkommnisse und Anforderungen in unserem Bezugsrahmen * bzw.
Umfeld, hiangt sowohl von dufleren Gegebenheiten ab, wie auch von unserem ,, Frames of references *

Erfahrungsschatz und unseren inneren Strukturen, auch als ,,personlicher
Bezugsrahmen® bzw. ,,frames of references bezeichnet.

Gemeint ist damit die Summe aller von einem Menschen im Verlaufe Biographisch
seines Lebens entwickelten Denk-, Gefiihls-, Einstellungs-, Willens-, erworbene Filter
Handlungs- und Reaktionsmuster. Sie bilden die biographisch erworbenen

Filter, auf deren Hintergrund ,,duflere Realitdt” wahrgenommen, bewertet

und verarbeitet wird.

Oft ist in diesem Zusammenhang auch die Rede von ,,internalen Prozessen®,
die ,,selbst-referenziell“- auf die eigenen Denk-, Erfahrungs-, Einstellungs-
und Bewertungsmuster hin ausgerichtet werden. Unsere Grundeinstellung zu
Konflikten ist eine — sicher auch erfahrungsabhiangige — innere Struktur, die
sowohl unsere Konfliktwahrnehmung, -einschdtzung wie auch unser Ver-
halten beeinflusst.

Transfer auf die Beispiele
Zuriick zu den gerade skizzierten Beispielen:

Die beiden Projektgruppenmitglieder wie auch die beiden Giste im
Restaurant haben zusitzlich zu ihren verschiedenen Vorerfahrungen unter-
schiedliche Einstellungen zu diesem Ereignis.

(J Projektgruppenmitglied A hat evtl. schon ofter die Erfahrung ge-
macht, neue Arbeitsanforderungen bestens bewéltigen zu konnen und
hofft, sich dieses Mal mit einer ,,Glanzleistung* flir eine Leitungs-
position in der Einrichtung empfehlen zu kénnen.
Projektgruppenmitglied B ist erst seit kurzem in der Einrichtung und
kennt die Projektgruppenleitung aus den zwei vorausgegangenen
Sitzungen. Aufgrund der von ihr iibernommenen Funktion einer
Gruppenleitung wurde sie — ihrer Meinung nach vorschnell — in die
Projektgruppe berufen.

O Gast A ist liberzeugt, dass er ein Anrecht auf das Beste hat. Diese
Uberzeugung hat sich bei ihm seit frither Kindheit entwickelt und ver-
festigt. Ein dementsprechendes Verhalten erwartet er von anderen. Das
heif3t, die Suppe ist einerseits unbedeutend fiir ihn, weil er es nicht auf
sich personlich bezieht, andererseits wird er das Versagen des Kochs
nur einmal Mal tolerieren. Wenn es nochmals passiert, boykottiert er
das Restaurant, und erzihlt dies selbstverstindlich auch seinen Ge-
schiftspartnern und Freunden.
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Subjektive Sichtweisen
kennen lernen

Bewidltigung kritischer
Lebensereignisse

)

Konflikterleben und Konfliktentwickluny — Basiswissen

Gast B hat als Jiingster in einer Familie mit vielen Geschwistern 6fters
die Erfahrung gemacht, mit dem abgespeist zu werden, was andere
iibrig lassen. Er geht mehr oder weniger bewusst davon aus, dass der
Koch ihm die salzige Suppe zukommen lésst, weil er ihn als unwich-
tigen Gast einschitzt. Eine salzige Suppe 10st also die Erinnerung an
eine Kriankung in ihm aus. Dementsprechend ist sein Verhalten heftig,
schlieBlich wird vermeintlich sein Selbstbewusstsein angegriffen —
und dies noch vor der neuen Freundin und dem Hintergrund der
Geldknappheit.

Welche Schlussfolgerung konnen wir daraus ziehen? — Fazit

W)

W)

)

1.1.3

Folgen wir der konstruktivistischen Sicht, so ist die Wahrnehmung,
die Einschitzung und Bewertung einer Situation durch die Beteiligten
von ausschlaggebender Bedeutung.

Der Weg zum Konflikt fithrt immer ,,iiber die Kopfe und Herzen* der
an ihm beteiligten Personen.

Will man die Konflikttrachtigkeit einer Situation, einer Arbeitgruppe,
einer Organisation erfassen, so gilt es vor allem, die subjektiven
Sichtweisen aller Beteiligten kennen zu lernen bzw. sich dartiber zu
informieren. Erst dadurch kann deutlich werden, welche Sachverhalte,
Abldufe, Regeln, Erwartungen, Beziehungen von Seiten der
Beteiligten aus ithrem jeweiligen Erfahrungshintergrund und ihrer
jeweiligen Position heraus als problematisch, schwierig, hinderlich,
konflikthaft wahrgenommen und bewertet werden.

Welche Bedeutung haben Prozesse der subjektiven
Einschitzung einer Konfliktsituation?

Um die Vorginge beim Konflikterleben noch detaillierter zu verdeutlichen,
bedienen wir uns nun einiger Modellvorstellungen, die von den amerikani-
schen Psychologen und Stressforschern Lazarus/Folkman (1984) auf der
Basis von Studien zur Bewiltigung kritischer Lebensereignisse entwickelt
wurden. Im Zentrum dieses Modells steht die subjektive Einschitzung eines
Ereignisses. Diese bestimmt, ob das Ereignis als (potenziell) ,,konflikthaft*
wahrgenommen und bewertet wird.

Die subjektive Einschitzung

)

a
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umfasst zugleich die gefiihlsmiBig intuitive wie auch kognitive
Einschitzung der fiir die Bewiltigung einer konflikthaften Situation
verfiigbaren Ressourcen durch die betroffene Person und

kann bereits als Form der Bewéltigung des konflikthaften Ereignisses
bzw. als ein Losungsversuch gesehen werden.



