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Lésung von
Konflikten

Bei einem kreativen Disput sind sich die Beteiligten
der volligen Legitimitit des anderen bewusst.

Keiner von ihnen lisst die Tatsache aufier Acht, dass
der andere versucht, die Wahrheit so auszudriicken,
wie er sie sieht. Dadurch werden die Menschen
keineswegs geringer. Findet eine Konfrontation in
einer wohltuenden, von Liebe und Gemeinschaft-
lichkeit geprigten Atmosphire statt, kann jeder
Einzelne die eigene Wiirde aufrechterhalten, mithilfe
der realen Kommunikation mit den anderen authen-
tisch wachsen und den Wert unmittelbarer, einfacher
Bezichungen entdecken.

CLARK MOUSTAKAS

om Verhiltnis zu den Nachbarn tber den Kontakt zu Freun-

den, Kollegen, Vorgesetzten, Angestellten, Lieferanten und

Kunden bis hin zu der Beziehung zur Familie — menschliche Inter-
aktionen sind ein fruchtbarer Boden fir Konflikte. Wir haben Kon-
flikte, weil wir Menschen sind und es uns nicht gelingt, unseren
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Lésung von Konflikten

Bediirfnissen, Angsten, unserem Egoismus und unserem Arger zu
entkommen. Wir kdnnen uns nicht aussuchen, ob wir Konflikte ha-
ben wollen oder nicht; wir kdnnen nur auswahlen, wie wir auf Kon-
flikte reagieren wollen.

Die erste mogliche Reaktion ist, sie zu leugnen. Es gibt Men-
schen, die einen Konflikt fiir so bedrohlich halten, dass sie lieber so
tun, als existiere er nicht. Das hei3t, man tut so, als sei ,alles in
Ordnung”, auch wenn es nicht so ist. In Konfliktsituationen die
Realitdt zu leugnen, ist ungefahr genauso geféhrlich, wie sie in einer
gebirgigen, steilen Gegend zu leugnen. Wer die Augen verschliefst
und weitergeht, als wére ,alles in Ordnung”, stlirzt am Ende meis-
tens ab.

Die zweite mogliche Reaktion ist, Konflikte zu vermeiden. Es
gibt Menschen, die wissen, dass es einen Konflikt gibt, aber sie tun
trotzdem alles, um sich ihm nicht stellen zu missen. In spannungs-
geladenen Situationen ziehen sich solche Menschen zuriick oder
tun so, als ob gar nichts sei. In vielen Unternehmen und Familien ist
das so. Natdrlich ist es besser, ,Klippen” zu vermeiden, als unwis-
sentlich Giber sie hinunterzustiirzen, aber damit erlegen wir uns sehr
grolle Zwdnge auf: Es bleiben nur sehr wenig andere mogliche
Wege (ibrig und wir missen uns ungeheuer plagen.

Die dritte mogliche Reaktion ist, sich mit dem Konflikt abzufin-
den. Viele Menschen beschliel’en zu kapitulieren, wenn sie feststel-
len, dass ihre Wiinsche mit denen des anderen kollidieren. Das
fahrt dazu, dass sie sich in ihrem Leben die meisten ihrer Bed(irf-
nisse nicht erfiillen. Kapitulation fuhrt in den meisten Fllen dazu,
dass man dem anderen grollt. Dieser Groll zerstort die Beziehung —
manchmal langsam, manchmal abrupt, aber immer unausweichlich.

Die vierte mogliche Reaktion ist, den anderen zu unterdrii-
cken. Dominante Menschen versuchen, ihre Losung auf Kosten des
anderen durchzusetzen und nur ihren eigenen Bedirfnissen ge-
recht zu werden. Anfangs sieht es so aus, als fiihre diese Losung zu
guten Ergebnissen, aber wenn man den anderen zwingt, sich zu
unterwerfen, verschlechtert dies die Beziehung und ldsst Groll auf-
kommen. Davon abgesehen kénnte ein dominanter Mensch seine
Bediirfnisse durch kreatives Verhandeln viel besser befriedigen.
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Kapitel 9 — Lésung von Konflikten

Die flinfte mogliche Reaktion ist der Kompromiss. Ein Kom-
promiss ist eine Ubereinkunft, zu der man durch beiderseitige Zu-
gestandnisse kommt, indem man die Bedurfnisse beider Parteien
berticksichtigt. Aber ,sich auf halbem Wege treffen” kann fatal sein,
wie uns die Geschichte von Salomos Urteil zeigt: Der Kénig schlagt
vor, das Kind, um das sich zwei angebliche Miitter streiten, in der
Halfte zu teilen. Bei einem Kompromiss gibt sich jede Seite mit et-
was weniger als dem zufrieden, was sie sich wiinscht oder braucht.
Alle verlieren ein bisschen.

Die sechste mogliche Reaktion ist die kreative kollaborierende
Losung. lhr ist der Rest dieses Kapitels gewidmet.

Bei jedem Konflikt gibt es drei Faktoren: Uneinigkeit tiber ein
Faktum, Mangel (oder Einschrankung) und Uneinigkeit tiber die
Besitzverhdltnisse (Eigentumsrecht). Nur wenn alle drei Faktoren
vorliegen, handelt es sich um einen Konflikt. Ohne diese Dreifach-
verbindung gibt es keinen Konflikt.

B Faktor 1: Die Uneinigkeit hinsichtlich eines Faktums ist
eine Meinungsverschiedenheit. Eine Meinungsverschiedenheit hat
Auswirkungen auf die Handlung oder auch nicht. Angenommen,
ein Manager meint, er miisse mehr Personal einstellen, um die Kun-
den besser bedienen zu kénnen, und ein anderer meint, das sei un-
angebracht, man misse die derzeitigen Mitarbeiter vielmehr dazu
bringen, sich mehr anzustrengen. Wenn beide befugt sind, Personal
einzustellen, wird ihre Entscheidung ihr kiinftiges Vorgehen bestim-
men. Diese Art Konflikt wollen wir Handlungskonflikt (operativen
Konflikt) nennen. Wenn sie diese Befugnis nicht haben, wird sich
ihre Entscheidung nur auf ihr Verhdltnis zueinander, ihren Selbst-
wert und ihre jeweiligen Emotionen auswirken; die Entscheidung
wird keine operativen Konsequenzen haben. Diese Art Konflikt
wollen wir persénlich nennen.

Alle Konflikte sind personlich, aber nur einige sind operativ.
Zur Gesamtheit der personlichen Konflikte (die der Gesamtheit al-
ler Konflikte entspricht) gehort die Gesamtheit der Handlungs-
konflikte. Das heil’t, dass jeder Handlungskonflikt auch persénlich
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Lésung von Konflikten

ist (oder eine personliche Komponente enthdlt), aber nicht jeder
personliche Konflikt (das heil’t: alle Konflikte) ist ein Handlungs-
konflikt (oder enthdlt eine operative Komponente).

Die Meinungsverschiedenheit basiert immer auf unterschied-
lichen Wiinschen, Bediirfnissen oder Wertvorstellungen. Wer der An-
sicht ist, es sei ,notwendig”, mehr Personal einzustellen, mochte, dass
das Unternehmen mehr Leute einstellt; wer meint, dies sei ,nicht
notwendig”, méchte niemanden einstellen. Unabhangig von der
operativen Macht, diese Wiinsche Realitdt werden zu lassen, ent-
stehen Konflikte immer aus den unterschiedlichen Bildern von einer
wiinschenswerten Zukunft. (Selbst wenn man sich tber Ziele einig
ist, gibt es moglicherweise Konflikte auf strategischer oder taktischer
Ebene. Der eine verfolgt ein gemeinsames Ziel auf eine bestimmte
Weise, wihrend der andere etwas anderes vorhat.) Wenn sich beide
Parteien in Bezug auf eine wiinschenswerte Zukunft und die Wege
dorthin einig sind, kommt es erst gar nicht zum Konflikt. Sind sie sich
nicht einig, gilt wieder die erste Bedingung: Es herrscht Uneinigkeit.

In einem Handlungskonflikt liegt der Unterschied in einer
materiellen Entscheidung begriindet: was jeder in Zukunft tun wird.
So diskutiert etwa ein Ehepaar dartiber, ob es den Urlaub am Strand
oder in den Bergen verbringen wird; zwei Geschwister streiten dar-
Giber, wer das letzte Bonbon bekommt.

Beim personlichen Konflikt liegt der Unterschied in einem ab-
strakten Wert: wer Recht hat. Ein Beispiel: Zwei Zuschauer disku-
tieren dartber, was der Coach ihrer Fuballmannschaft tun sollte.
Diese Diskussion, die nur dazu dient, ,Zeit totzuschlagen”, hat kei-
nerlei operative Konsequenzen. Das Einzige, was die beiden Perso-
nen gewinnen oder verlieren kénnen, ist ihr Selbstwert, weil sie
Recht haben oder nicht. Natiirlich hat der Dialog tGiber unterschied-
liche Meinungen hohes erzieherisches Potenzial, aber wenn dieses
Potenzial realisiert werden soll, muss die Unterhaltung auf Lernen
und nicht auf Kampf ausgerichtet sein.

B Faktor 2: Mangel bedeutet, dass etwas fehlt, das jeden der

Beteiligten daran hindert, unabhangig das Gewtiinschte zu bekom-
men. Wenn sich das Gehaltsbudget auf X Euro belduft, dann kann
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Kapitel 9 — Lésung von Konflikten

man nur diese Summe ausgeben. Mehr Verkaufspersonal einzustel-
len, bedeutet also, dass man weniger Personal in anderen Bereichen
einstellen kann. Dieser Mangel an Ressourcen, die zur Erfllung der
Wiinsche beider Gesprachspartner nétig sind, schafft einen gemein-
samen Kontext. Die Einschrankung fiihrt zu Interdependenz. Kénn-
te jeder das Gewtinschte bekommen, ohne vom anderen abhéngig
zu sein (selbst wenn es Unstimmigkeiten gabe), gdbe es keinen Kon-
flikt; jeder wiirde machen, was er will, und es wiirde Frieden herr-
schen. Aber da alle ,im selben Boot sitzen”, ist es unklug, das Pro-
blem zu ignorieren (oder sich unter Druck herauszuhalten).

Bei operativen Konflikten herrscht Mangel an materiellen Res-
sourcen. Ein Ehepaar etwa, das entscheiden will, wo es (gemein-
sam) den Urlaub verbringen wird, ist zeitlich und finanziell einge-
schrankt und kann dartiber hinaus auch korperlich nicht an zwei
Orten (Strand und Gebirge) gleichzeitig sein.

Bei personlichen Konflikten fehlen ,Vernunft” oder ,Stand-
punkt”. Bei jeder Beziehung zwischen Menschen geht es um Iden-
titat, Selbstwert und relative Macht. Weil jeder Gesprachsteilneh-
mer gewinnen will, versucht er, Recht zu haben, als ginge es um
einen wertvollen Gegenstand, mit dem er dem anderen Gberlegen
sein kann. Dieses ,Gewinnen” ist der Beweis, dass Sie ,mehr” sind
als der andere, denn Sie sind derjenige, der ,Bescheid weil”, der
,richtig liegt” und Respekt (seinen eigenen, den des anderen oder
der Gemeinschaft) verdient hat. ,Verlieren” hingegen ist der Beweis,
dass Sie ,weniger” sind als der andere, denn Sie sind derjenige, der
,nicht Bescheid weily”, ,falsch liegt” und keinen Respekt verdient
hat.

Es ist aufschlussreich, Kinder (oder Erwachsene, die sich wie
Kinder benehmen) beim Streit zu beobachten. Eines der Geschwi-
ster sagt: ,Ich will neben Mama sitzen.” Das andere protestiert:
,Nein, ich will neben Mama sitzen.” Mama versucht zu vermitteln:
,Streitet euch nicht, Mama hat zwei Seiten. lhr konnt euch beide
neben mich setzen.” Darauf flgt das erste hinzu: ,Aber ich will
zwischen Mama und Papa sitzen.” Darauf entgegnet das andere:
,Nein, ich will zwischen Mama und Papa sitzen.” Hier handelt es
sich um einen operativen Konflikt: Im inneren Kino gibt es nur einen
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einzigen Platz, mit Mama auf der einen und Papa auf der anderen
Seite. Es geht in Wahrheit gar nicht um die Sitzordnung; der eigent-
liche Konflikt ist der Kampf um die herausragende Position zwi-
schen den Geschwistern: ,Gewinner” ist derjenige, der seinen Wil-
len durchsetzt.

B Faktor 3: Zu Uneinigkeit iiber die Besitzverhiltnisse
kommt es dann, wenn verschiedene Personen verschiedene Stand-
punkte hinsichtlich der Verwendung einer knappen Ressource ver-
treten. So gibt es etwa einen Konflikt, wenn die beiden Manager,
die tber die Einstellung von mehr Personal diskutieren, Kollegen
sind, die zu einer Konsensentscheidung kommen miissen. Wenn
einer der Vorgesetzte des anderen ist und dieser seine Autoritat
akzeptiert, dann gibt es keinen Konflikt, selbst wenn er anderer
Meinung ist.

In Handlungskonflikten lassen sich Unterschiede am besten
durch Konsens auflosen. Eine Entscheidung aufgrund materiellen
Konsenses bedeutet, dass alle Beteiligten mit der Entscheidung ein-
verstanden sind (keiner macht von seinem Vetorecht Gebrauch)
und alle sich verpflichten, die sich aus dieser Entscheidung ergeben-
den Handlungen durchzufiihren. Lasst sich kein materieller Konsens
erzielen, riickt der formale Konsens in den Vordergrund (oder der
Konsens tiber einen bestimmten Entscheidungsmechanismus). In
der Politik beispielsweise gibt es Meinungsverschiedenheiten zwi-
schen Konservativen und Liberalen, die keinen materiellen Konsens
zulassen; es herrscht auch Mangel, da ja nicht alle regieren kénnen.
Aber die Demokratie — der Mechanismus, auf den man sich in die-
sem Fall per Konsens geeinigt hat — sorgt fir Frieden zwischen den
Parteien.

Bei personlichen Konflikten ist es das Besitzrecht tGber die ei-
gene Person — auch individuelle Souveranitdt genannt —, das den
Konflikt aufheben kann. Jeder Mensch ist Eigentimer seiner Mei-
nungen und deshalb kénnen die Gesprachspartner selbst dann,
wenn sie nicht zu einer materiellen Einigung (Gber den Inhalt) ge-
langen, immer eine formale Einigung erzielen oder sich darauf eini-
gen, dass sie sich uneinig sind. Ein einfaches, aber aufschlussreiches
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Beispiel ist die — imaginare — Diskussion zwischen zwei Speiseeis-
fans. ,Zitrone ist besser”, sagt der Erste. ,Nein, Schokolade ist bes-
ser’, sagt der Zweite. ,Das stimmt nicht”, beharrt der Erste,
,Zitroneneis schmeckt viel besser als Schokoladeneis.” ,Du hast
Unrecht”, entgegnet der Zweite, ,Schokoladeneis schmeckt viel
besser als Zitroneneis.” Waren die Gesprachspartner sich dessen
bewusst, dass ,besser” eine personliche Meinung und kein Faktum
ist, konnten sie sich darauf einigen, dass sie uneinig sind. ,Mir
schmeckt zwar Zitroneneis besser ...“, wiirde der Erste sagen, ...
aber mir Schokoladeneis ...“, wiirde der andere ergdnzen. ,Und wir
respektieren beide die anderslautende Meinung des anderen”, wiir-
den beide abschlieffend sagen.

Falls es nur eine begrenzte Auswahl gabe und sie nur eine Ge-
schmacksrichtung kaufen konnten, gibe es zwischen den beiden
einen operativen Konflikt. Die produktive Diskussion wiirde sich
dann namlich nicht mehr darum drehen, welches ,die beste Ge-
schmacksrichtung” ist, sondern darum, ,welches Eis wir kaufen”.
Wie bereits erklart, geht es darum, den Fokus von der Wahrheit auf
die Effektivitat zu verlagern. Mit der Frage ,Was ist wahrer?” entsteht
Raum fir Konfrontation; mit der Frage ,Was ist effektiver?” entsteht
Raum zum Verhandeln.

Jeder Konflikt hat drei Ebenen: die Aufgabe, die Beziehung und
die Emotionen. Auf der Ebene der Aufgabe bedroht der Konflikt die
Fahigkeit der Betreffenden, Handlungen zu koordinieren. Ob direkt
(operativer Konflikt) oder durch das Nachlassen der Beziehung und
der Motivation (personlicher Konflikt) — ungeloste Konflikte wirken
sich auf die Effektivitat aus. Auf der Beziehungsebene kann der
Konflikt Angst erzeugen und zur Distanzierung fiihren. Selbst wenn
die Beteiligten ,sich dariiber einig sind, dass sie sich uneinig sind”
(wenn sie keine operativen Entscheidungen zu treffen brauchen),
konnen die Differenzen offene Wunden hinterlassen. Diese Wun-
den zerstoren nicht nur die Beziehung, sondern erschweren auch
die gemeinsame Aufgabe. Letztendlich kann ein Konflikt die Betref-
fenden auch emotional verwunden. Die Konkurrenten sind am
Ende verletzt und gekrankt.
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Um die Verteilung knapper Ressourcen zu bewerkstelligen,
muss man zu einem Handlungskonsens kommen und ein Netz aus
Kompromissen knipfen. Die Lésungen miissen fiir alle Beteiligten
einen groferen Wert haben (verglichen mit dem Wert, den ein je-
der fir sich selbst erzielen wiirde). Um die Beziehung zu erhalten,
missen die Beteiligten respektvoll und empathisch miteinander
umgehen. Jeder Gesprachspartner muss das Gefiihl haben, dass die
anderen ihm zuhéren und ihn achten. Um ihren Selbstwert und
ihre Bereitschaft zu bewahren, mussen sich die Gesprachspartner
emotional kompetent verhalten. Das bedeutet, dass sie sich ihrer
eigenen Emotionen bewusst sind und auf die der anderen achten,
die eigenen Impulse steuern, auf die der anderen reagieren und
verantwortlich handeln missen. Der Prozess fiir kreative Konflikt-
[6sung muss all diese Bereiche umfassen.

Auflésung personlicher Konflikte

Der erste Schritt bei jedem Losungsprozess ist, die personliche Kom-
ponente zu bericksichtigen. Es ist wirklich ganz wichtig und vorran-
gig, Beziehungen und den emotionalen Aspekt aller Beteiligten in
Betracht zu ziehen. Einer der weitverbreitetsten Fehler in Konflikt-
situationen ist, dass man diese beiden Ebenen vergisst und sofort
zur abschliefenden Verhandlung tibergeht. Diese Abkurzung fiihrt
nur in den allerwenigsten Féllen zu guten Resultaten. Wenn es um
Menschen geht, ist der kiirzeste Weg keineswegs immer der effek-
tivste.

Es gibt einen physiologischen Grund, weshalb man in einer
emotionsgeladenen Situation mit der rationalen Methode scheitert:
Die emotionale Aktivitdt wirkt sich sowohl auf den biologischen
Zustand der betreffenden Personen als auch auf ihren Charakter
aus. Wenn Sie argerlich oder angstlich sind, wird mehr Cortico-
tropin (CRH) ausgeschdttet und die Muskelspannung nimmt zu. Die
Leber schickt Zucker ins Blut, Herz und Lungen brauchen mehr
Sauerstoff. Das Blut flieSt in die Extremititen, dadurch wird das
Gehirn weniger durchblutet. Die Venen schwellen an und die
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Denkzentren funktionieren nicht richtig. Sie sind perfekt auf einen
Kampf vorbereitet, aber nicht darauf, ein Problem rational zu 16sen.
Deshalb ist es ganz wichtig, sich zuerst mit den Emotionen zu be-
schéftigen. Bei personlichen Konflikten diirfen wir uns namlich nur
um eines kiimmern: die Emotionen.

Ein nicht-operativer Konflikt ist immer eine lllusion; deshalb
lasst er sich nicht 16sen — er [6st sich auf. Von aullen wirkt er zwar
starr, aber unter der Oberflache entdecken Sie, dass es gar keinen
Konflikt gibt: Es gibt nur unterschiedliche Vorlieben und Meinun-
gen. Wenn man das Konzept ,die Wahrheit” auf ,meine Wahrheit”
und ,deine Wahrheit” ausdehnt, verschwindet der Konflikt. Jeder
kann unterschiedliche Standpunkte oder andere Wiinsche haben,
ohne dass es deshalb gleich ein Problem gibt. Wenn sich heraus-
stellt, dass wir keine absolute Wahrheit zu postulieren brauchen, die
mehr wert ist als die der anderen, verschwindet der eingebildete
Mangel und damit der Konflikt. Das ,Lésungsmittel” par excellence
ist der Respekt und die Wertschdtzung dem anderen gegendiber, die
durch aktives Zuhoren zum Ausdruck kommt. Sehen wir uns nun
an, welche Schritte es zur Auflésung personlicher Konflikte gibt.

Schritt 1: Individuelle Vorbereitung. Nehmen Sie sich vor
Gesprachsbeginn etwas Zeit, um sich mit ein paar tiefen Atemzuigen
zu zentrieren. Priifen Sie lhre Position: Was sind Ihre wahren Wiin-
sche und Bedirfnisse? Uberpriifen Sie lhre emotionale Verfassung
und vergewissern Sie sich, dass Sie ausgeglichen sind. Lassen Sie
sich die Situation durch den Kopf gehen und tberlegen Sie, wel-
cher Unterschied zwischen lhnen und dem anderen besteht, wor-
in der Mangel besteht und wer Autoritat (Eigentum) tiber was hat.
Legen Sie lhre ,Verhandlungsgrenze” fest, indem Sie lhre BATNA
(best alternative to a negotiated agreement: die beste Alternative fiir
eine ausgehandelte Ubereinkunft) entwickeln.

Der Versuch, die BATNA des Widersachers zu verkleinern, ist
eine Strategie, wie sie bei Konkurrenz-Verhandlungen eingesetzt
wird. Im Krieg beispielsweise ist das Ziel, den Feind zur Kapitulati-
on zu zwingen, indem man ihn bedroht (und ihm anhand von un-
mittelbaren Schaden und Entbehrungen zeigt, wie ernst diese Dro-
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hung gemeint ist) und ihm mit einer noch viel schlimmeren Situa-
tion droht, falls er sich nicht ergibt. Genauso droht ein Mafioso
seinen Konkurrenten mit Gewalttaten, falls sie nicht einwilligen, au-
Berhalb eines bestimmten Territoriums zu operieren. Diese Strate-
gie fiihrt meistens zu schweren Zusammenstofsen und deshalb halte
ich sie fiir gefahrlich und nicht empfehlenswert. Aber da es Leute
gibt, die sie einsetzen, sollten wir sie kennen, damit wir uns schiit-
zen kénnen, wenn wir am Verhandlungstisch damit konfrontiert
werden.

Schritt 2: Vorbereitung des Kontexts. Erkldren Sie lhrem Ge-
gentber zu Beginn des Gesprachs lhre Absicht, den Konflikt kreativ
zu losen. Sie brauchen nicht alles haarklein zu erkldren; es genigt,
Folgendes festzuhalten: ,Zuerst sprechen Sie und ich unterbreche
Sie nicht, dann stelle ich ein paar Fragen, um lhre Position zu ver-
stehen, und zum Schluss fasse ich lhre Ideen zusammen, um zu
Uberprifen, ob ich Sie richtig verstanden habe. Wenn Sie mit mei-
ner Zusammenfassung nicht zufrieden sind, korrigieren Sie sie dem-
entsprechend und ich fasse lhre Ideen noch einmal zusammen.
Wenn Sie mit meiner Zusammenfassung zufrieden sind, tauschen
wir und ich erkldre Ihnen meine Ideen, ohne dass Sie mich unter-
brechen; dann stellen Sie mir Fragen, die zum Verstandnis meiner
Position notwendig sind, und zum Schluss restimieren Sie meine
Ideen, um zu tberprifen, ob Sie meinen Standpunkt verstanden
haben.” Sorgen Sie daftir, dass die Situation (Zeitpunkt, Ort, Stim-
mung und andere Kontextfaktoren) fiir das Gesprach geeignet ist.
Wenn der Zeitpunkt fiir beide gtinstig ist, fahren Sie fort. Andern-
falls versuchen Sie, einen geeigneteren Zeitpunkt fiir die Diskussion
zu vereinbaren.

Schritt 2.1: A pladiert, B hort zu. A dullert sich zu seinem
Standpunkt, wahrend Sie (B) zuhoren, ohne zu unterbrechen.
Lassen Sie A seinen Standpunkt, seine Beweggriinde, seine Ideen,
Wiinsche und Empfehlungen fir die Handlung prasentieren.
Schweigen Sie solange. Es ist sehr wichtig, dass A einen Raum hat,
wo er sich, ohne unterbrochen zu werden, ausdriicken kann. In
den meisten Gesprdchen unterbrechen sich die Gesprachsteilneh-
mer gegenseitig. Damit verhindert jeder, dass er die Ideen des
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anderen wirklich versteht. Das erschwert nicht nur das Gesprach,
sondern ist auch ein Zeichen mangelnden Respekts.

Schritt 2.2: B erkundet (nur zur Klarung). Stellen Sie klaren-
de Fragen. Fragen Sie nach A's Position und vervollstandigen Sie die
Informationen, die Sie brauchen, um ihn zu verstehen. Wichtig ist
es hier, keine Suggestivfragen zu stellen wie ,Finden Sie nicht auch,
dass es keine gute Idee ist, zu ...?" oder ,Wie kdnnen Sie so eine
Grobheit von sich geben?” Die Fragen sollen A helfen, seinen Stand-
punkt so klar wie moglich darzulegen. Denken Sie daran: Das Ziel
ist, Ihr Gegentiber zu verstehen, ihm Respekt zu zeigen und seinen
berechtigten Wunsch nach Beachtung zu erfiillen.

Schritt 2.3: B resiimiert und iiberpriift, ob er verstanden hat.
Wenn Sie merken, dass Sie die Position des anderen verstanden
haben, fassen Sie kurz zusammen, was Sie gehort haben. Diese
Zusammenfassung hat drei Ziele: a) Sie zeigt hrem Gesprachspart-
ner, dass Sie aufmerksam zugehért haben; b) sie zeigt ihm, dass Sie
daran interessiert sind, zu tiberpriifen, ob Sie ihn richtig verstanden
haben; c) sie tiberprift, ob das, was Sie gehort haben, wirklich das
ist, was lhr Gesprachspartner mitteilen wollte.

Schritt 2.4: A erklart sich mit der Zusammenfassung einver-
standen (oder auch nicht). A muss einschitzen, ob Sie ihn verstan-
den haben oder nicht. Es genligt nicht, dass Sie das Gehorte restimie-
ren, Sie missen A die Gelegenheit geben, Ihre Zusammenfassung
zu akzeptieren, abzulehnen, zu korrigieren oder zu erginzen, so
wie er es fiir angemessen halt. Nach A's Kommentaren miissen Sie
sie noch einmal restimieren und lhr Verstandnis tberprifen. Das
geht so lange, bis A sagt, dass er zufrieden ist.

Schritt 2.5: Jetzt pladieren Sie und der andere erkundet.
Halt sich der andere nicht an die Regeln, kénnen Sie ihn (freund-
lich, aber bestimmt) an Ihre Abmachung und an seine Verpflichtung
erinnern, lhnen ohne Unterbrechung zuzuhéren. Erst danach kann
er klarende Fragen stellen und mithilfe eines Restiimees des Gehor-
ten Uberpriifen, ob er Sie verstanden hat.

Schritt 3: Pladieren und erkunden. Wenn beide mit dem
Restimee des anderen zufrieden sind und das Gefihl haben, er
habe sie verstanden, kdnnen Sie zu einem spontanen Gesprach mit
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Fragen und Argumenten (bergehen. In diesem Dialog sollte das
gegenseitige Lernen im Vordergrund stehen, nicht die Manipula-
tion. Ziel ist es, die Meinungen einander gegeniberzustellen, um
den Grund fir die Differenzen herauszufinden. Dies ist nicht der
geeignete Zeitpunkt, um irgendetwas zu l6sen, sondern es geht in
erster Linie darum, sich gegenseitig besser zu verstehen.

Schritt 4: Ist es ein Handlungskonflikt? Mit dieser Frage soll
geklart werden, ob der Konflikt operativer Natur ist oder nicht.
Wenn die Zeit fiir den Dialog abgelaufen ist, erwdgen Sie, ob sich
aus dem Cesprach irgendwelche materiellen Konsequenzen erge-
ben. Geht es bei dem Konflikt darum, wer Recht hat, schlagen Sie
vor, sich darauf zu einigen, dass Sie sich uneinig sind, und beenden
Sie das Gesprach. Erkennen Sie an, dass Ihre Vorlieben, Wiinsche
und Meinungen die lhren sind und Sie die Zustimmung des ande-
ren nicht erfordern (und auch nicht brauchen). Erkennen Sie aufSer-
dem an, dass die Vorlieben, Wiinsche und Meinungen des anderen
die seinen sind und lhre Unterstiitzung weder erfordern noch brau-
chen. Hat der Konflikt jedoch operative Konsequenzen, muss man
mit dem entsprechenden Losungsprozess fortfahren.

Lésung von operativen Konflikten

Jeder operative Konflikt hat eine persénliche Komponente. Deshalb
baut ein Prozess fir die Losung operativer Konflikte auf dem
Losungsprozess fir personliche Konflikte auf. Werfen Sie einen Blick
auf die Abbildung Lésung von operativen Konflikten auf der folgen-
den Seite 228.

Schritt 1: Erarbeitung eines alternativen Entscheidungs-
mechanismus (und Einigkeit dariiber), wenn es keinen materiellen
Konsens gibt. Bevor Sie in der Diskussion zum Thema kommen,
muss (sofern er noch nicht existiert) ein formaler Konsens-Mecha-
nismus etabliert werden. Von diesem Mechanismus soll kein Ge-
brauch gemacht werden, doch wenn sich im vorgegebenen Zeit-
raum kein materieller Konsens erzielen ldsst, kann man in diesem
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Lésung von operativen Konflikten

[ Konfliktlésungsprozess ]
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Fall darauf zurtickgreifen. Beispiele fiir diesen Mechanismus sind:
Autoritdt, Mehrheit, Schiedsspruch, Delegieren an einen Dritten,
Zufall, Gerichtshof usw.

In hierarchischen Organisationen wird zur Konfliktlésung am
haufigsten die Autoritdt eingesetzt. Wer ,Herr” im Entscheidungs-
raum ist, entscheidet, was getan wird. Das ist verniinftig, solange er
daran denkt, dass dieser Mechanismus nur in Notféllen eingesetzt
werden soll. Ein Manager, der seine Entscheidungen autoritdr (ohne
Verhandlungsprozess) trifft, wird seine Mitarbeiter niemals zu grofe-
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rem Engagement bewegen. Allenfalls kann er Gehorsam von ihnen
fordern. Ein Manager hingegen, der sich nicht am Entscheidungs-
prozess beteiligt, verzichtet auf seine Autoritat und Verantwortung.
Dieser Verzicht fiihrt nicht zu einem Lernerfolg, sondern zu Schizo-
phrenie.

In dieser Ara der ,Lernenden Organisationen”, Matrixstruk-
turen, Self Management Teams und anderer nichttraditioneller Kon-
zepte scheint es mir ganz wichtig, auf die Bedeutung von Hierar-
chie hinzuweisen — nicht einer repressiven Hierarchie, sondern
einer Partizipationshierarchie. Eine Pyramide, bei der jede Person
einen Vorgesetzten hat, der bereit ist, den Konsens zu suchen, aber
auch bereit, in Notféllen von seiner Entscheidungsgewalt Gebrauch
zu machen. Wie Peter Drucker in Management im 21. Jahrhundert
sagt: ,In der heutigen Zeit wird haufig tiber das ,Ende der Hierar-
chie’ gesprochen. Doch das ist vollig haltlos. Innerhalb jeder Insti-
tution muss es eine endgiltige Autoritdt geben, und das ist ein Chef
— jemand, der endgtiltige Entscheidungen treffen kann und der er-
warten kann, dass diese befolgt werden. Wahrend einer bedrohli-
chen Situation — und jede Institution gerét friher oder spdter in eine
solche — hingt das Uberleben aller von eindeutigen Anweisungen
ab. Wenn das Schiff sinkt, beruft der Kapitan keine Sitzung ein, der
Kapitdn gibt ein Kommando. Soll die Besatzung gerettet werden,
muss sich jeder diesem Kommando unterordnen, muss jeder genau
wissen, wohin er gehen muss und was er machen muss, und zwar
ohne dass er an der Entscheidungsfindung beteiligt ist und ohne
Diskussionen. Hierarchische Strukturen und deren uneinge-
schrankte Akzeptanz durch alle an der Organisation’ Beteiligten
sind die einzige Hoffnung inmitten einer Krise.” (Management im
21. Jahrhundert, S. 24)

Schritt 2: Darlegung des zugrunde liegenden Interessen-
konflikts. Fiir eine Konfliktlosung muss man zwischen Positionen
und Interessen unterscheiden. Die Position ist die explizite Forde-
rung, die jeder Teilnehmer ins Gespréch einbringt. Ein Manager will
beispielsweise Pedro, ein anderer will Jodo einstellen. Interessen
sind Wiinsche und Bediirfnisse, die den Positionen zugrunde liegen.
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Zum Beispiel will der erstgenannte Manager eine erfahrene Person
und der andere jemanden mit neuen Ideen.

Die Begriffe ,Position” und , Interessen” sind relativ; das Inter-
esse ist das, was der Position zugrunde liegt. Aber das Interesse lasst
sich auch als Position beztiglich eines tiefer liegenden Interesses be-
trachten. Deshalb werden wir von Interesse von Ebene 1 (das der
Position zugrunde liegt), Interesse von Ebene 2 (das dem Interesse
von Ebene 1 zugrunde liegt), Interesse von Ebene ,n* (das dem In-
teresse von Ebene ,n+1“ zugrunde liegt) und so weiter sprechen.
Im Beispiel von Pedro und Jodo ist das Interesse von Ebene 2 des
ersten Managers, jemanden einzustellen, der effizient arbeitet, wéah-
rend das Interesse von Ebene 2 des zweiten Managers ist, jemanden
einzustellen, der kreativ arbeitet. Wenn diese beiden Manager ihre
tiefer liegenden Interessen ergriinden wiirden, kiamen sie vielleicht
darauf, dass sie beide dasselbe Interesse (von Ebene ,n“) haben:
Erfolg in der Arbeit.

Dies gilt nicht nur fur das gewdhlte Beispiel. Selbst bei den
gewalttatigsten und feindseligsten Konflikten wiirden wir, wenn wir
uns weit genug in die Interessen von Ebene ,n” vertiefen wiirden,
feststellen, dass sie vollkommen kompatibel sind. Inkompatibel sind
hingegen die Mittel, mit denen die Kontrahenten solche Interessen
durchsetzen wollen. Wenn man in tiefere Ebenen des Konflikts vor-
dringt, stellt man fest, dass sich die Unvereinbarkeiten auflésen. So
wie ein personlicher Konflikt 16st sich auch ein operativer Konflikt
auf, wenn man ihn bis in die Tiefen ergriindet.

Will man herausfinden, welche Interessen (oder die Interessen
von Ebene ,n+1*, die unter der Ebene ,n” liegen) einer Position
zugrunde liegen, muss man fragen: ,Was wiirden Sie durch X errei-
chen, das lhnen wichtiger wire als X selbst?” — wobei X die Position
ist. Zum Beispiel fragt einer den anderen: ,Was wiirden Sie errei-
chen, wenn Sie Jodo einstellen, das lhnen wichtiger ware als die Tat-
sache an sich, Jodo einzustellen?” Der Ehemann wirde seine Frau
fragen: ,Was wiirdest du mit einem Urlaub am Meer erreichen,
was dir wichtiger ist, als ans Meer zu fahren?” Ein Manager wiirde
beispielsweise eine Mitarbeiterin fragen: ,Weshalb ist eine flexible
Arbeitszeitregelung wichtig fiir Sie?”
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Interessen sind deshalb wichtig, weil sie sehr viele Freirdume
far ,Win/Win“-Lésungen eroffnen. Es ist beispielsweise praktisch
unmoglich, Pedro und Joao fiir denselben Arbeitsplatz einzustellen.
Wenn nun ein Manager mit Schachziigen seinen Willen durchset-
zen will (Gewinn), muss der andere auf die Stellenbesetzung ver-
zichten (Verlust): Wenn der eine Pedro einstellt, kann der andere
Joao nicht einstellen und umgekehrt. Aber wenn der Erste einen
erfahrenen und der andere einen kreativen Mitarbeiter will, [dsst
sich vielleicht ein Kandidat finden, der beide Forderungen erfillt;
oder man bittet Jodo, mehr Erfahrung zu sammeln, bevor er eine
neue Aufgabe Gbernimmt. Im Gesprach mit seiner Angestellten, die
um flexible Arbeitszeiten bittet, stellt der Manager vielleicht fest,
dass sie gern ihre Kinder zur Schule bringen méchte. Wenn er auf
feste Arbeitszeiten Wert legt, man aber nicht unbedingt frithmor-
gens anfangen muss, wiirde er mit der Angestellten aushandeln,
dass sie von 9 bis 18 Uhr statt von 8 bis 17 Uhr arbeitet. Dadurch
wird sie zwar nicht flexibler (weil er ihrer Position nicht entgegen-
kommt), aber sie kann jetzt ihre Kinder zur Schule bringen (damit
kommt er ihren Interessen entgegen); zugleich weils der Manager,
wann er mit dieser Mitarbeiterin rechnen kann.

Bis zu welchem Punkt kann man in der Analyse der Interessens-
ebenen hinuntersteigen? Meistens gibt es zwei Phasen. Wenn Sie
drei- oder viermal fragen: ,Was macht X attraktiv fiir Sie?”, beziehen
sich die Antworten auf die dufSeren Umstdnde der Person. Jemand
will beispielsweise eine Gehaltserhohung: um Geld zu sparen, um
die Kinder auf eine gute Universitdt zu schicken, damit sie gut fiirs
Leben geristet sind, Erfolg haben und gliicklich sind. Wenn Sie hart-
nackig weiterfragen, spiegeln die Interessen ab einer bestimmten
Ebene das Innere der betreffenden Person. Wenn beispielsweise die
Kinder Erfolg haben und gliicklich sind, dann ist die Mitarbeiterin
zufrieden, und diese Zufriedenheit nimmt ihr die Sorgen, und wenn
sie sorgenfrei ist, erlebt sie Frieden. Es liegen viele Mittel und Ab-
sichten zwischen ,Gehaltserh6hung” und ,in Frieden leben”, aber
was die Betreffende wirklich mochte, ist, in Frieden zu leben. Sie ist
der Ansicht, dass die Gehaltserhdhung ein gutes Mittel ist, um die-
ses Ziel zu erreichen. Aber wenn der Chef sich dafiir einsetzen
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wirde, dass das Unternehmen ihren Kindern ein stattliches
Universitdts-Stipendium gewdhrt, ware sie damit vielleicht genauso
zufrieden wie mit einer Gehaltserhhung — oder sogar zufriedener.

Die Liste der wahren Interessen eines Menschen ist kurz: Frie-
den, Gluck, Erfillung, Liebe, Sicherheit usw. Diese ,Glter” l6sen
keinen Konflikt aus, denn sie sind im Uberfluss vorhanden und las-
sen sich von jedem erfahren. Es gibt keine festgelegte Menge an
Liebe, die in der Welt verteilt werden kann. Jeder Vater, der seinem
kleinen Sohn erklart hat, dass die Geburt des Briiderchens nicht be-
deutet, dass er ihn weniger lieb hat, weil3, dass Liebe unbegrenzt ist.
Jede Mutter, die man fragt: ,Welches ihrer Kinder macht dich gltick-
licher?”, weil3, dass Gliick sich nicht messen ldsst. Doch Mittel und
Zweck werden oft verwechselt. Ein Kleinkind tberlegt sich (richtig),
dass weniger Zeit fiir es selbst tbrig sein wird, wenn seine Eltern
dem Baby Zeit widmen. Seine (falsche) Schlussfolgerung und seine
Angst sind, dass weniger Zeit weniger Liebe bedeutet. Genauso
konnen Erwachsene an ihren Positionen festhalten und dabei ihre
Interessen aus den Augen verlieren. Leider sind Positionen nicht
sehr flexibel. Deshalb darf man nicht versuchen, einen Konflikt zwi-
schen Positionen zu l6sen, sondern muss ihn zu einem Gesprach
Gber Interessen machen.

Schritt 3: Brainstorming. Haben sich die Gesprachspartner
bis auf die Ebene der Interessen hinunterbegeben, gehen sie nun
dazu tiber, sich alle moglichen Optionen auszudenken. Die Grund-
regel beim Brainstorming lautet, dass jeder Vorschlag giltig ist. Kei-
ne Anregung darf kritisiert, bewertet, diskutiert oder debattiert wer-
den. Ziel ist es, eine moglichst lange Liste von Alternativen zu
erstellen, die den Teilnehmern in den Sinn kommen. Selbst die ver-
ricktesten Ideen haben ihren Platz auf der Liste. Manchmal sind es
genau diese, die nach geringfiigigen Korrekturen zu einer Konsens-
l6sung fihren.

Nehmen wir das Beispiel eines Ehepaars, das gemeinsam Ur-
laub machen will — aber sie wiirde lieber ans Meer fahren und er
zum Skifahren. ,Was gefdllt dir am Meer?”, fragt er. ,Die Weite, die
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Wairme der Sonne und das Wasser”, antwortet sie und fragt ihn
dann: ,Was bringt dir das Skifahren, was wichtiger ware als das Ski-
fahren selbst?” ,In einer nattrlichen Umgebung Sport treiben, das
Gefiihl von Abenteuer und das Tempo, wenn ich durch den Schnee
flitze”, antwortet er. Beim Brainstorming tauchen alle méglichen
Ideen auf: Windsurfen, Wasserski, Segeln, Surfen, Tauchen, eine
Kreuzfahrt, Bergseen, Klettertouren, Bergwanderungen, ein Skizen-
trum mit Thermalbad, Radfahren in den Bergen, Sanddtinen-Skifah-
ren usw. Am Schluss einigt sich das Paar darauf, den Sommerurlaub
mit Windsurfen an einem Bergsee zu verbringen.

An diesem Beispiel wird deutlich, wie kreativ es sich auf der
Basis von Interessen verhandeln ldsst. Man kann nicht gleichzeitig
ans Meer und in einen Wintersportort fahren, aber man kann einen
Ort finden, an dem die Frau in der Sonne und nah am Wasser ent-
spannen kann, und ihr Mann kann Sport in einer nattirlichen Um-
gebung mit dem Hauch von Abenteuer treiben. Natirlich gibt es
auch andere Losungen, zum Beispiel einen Kompromiss finden
oder getrennt verreisen. Ein Kompromiss wdre etwa, dieses Jahr Ski-
fahren zu gehen und néchstes Jahr ans Meer zu fahren. Das ist eine
Maoglichkeit, aber nicht unbedingt die gewtinschte. Wenn die Frau
die Kalte nicht aushdlt und ihr Mann das Meer nicht mag, wiirde
diese Losung dazu fiihren, dass mindestens einer von beiden die
ganze Zeit ungliicklich ist (und dem anderen wahrscheinlich den
Urlaub vermiesen wiirde). Das Trostpflaster ist der , Ausgleich”: Er ist
in diesem Jahr unglticklich und sie im nachsten. Getrennter Urlaub
wiére, dass sie ans Meer fihrt und er zum Skifahren. Wenn es ihnen
nicht wichtig ist, gemeinsam zu verreisen, kénnte dies eine gute
Losung sein; aber wenn beide gemeinsam verreisen wollen, ist ge-
trennter Urlaub keine gute Alternative.

Schritte 4 bis 9: Ist die Liste der Moglichkeiten fertig, begin-
nen die Gesprachspartner, in einem Auswahl- und Verhandlungs-
prozess tiber die Vorziige der einzelnen Optionen zu diskutieren. In
diesem Cesprach konnen durchaus auch neue Ideen oder neue
Kombinationen auftauchen.
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Schritt 10: Bewertung und Lernen. Am Ende des Cespréchs
werden gemeinsam die Ursachen des Konflikts, das Verhandlungs-
ergebnis und der Prozess, mit dem die Losung erzielt wurde, bewer-
tet. Mit dieser Bewertung kann man die letzten verbliebenen emo-
tionalen Zweifel zerstreuen und die Beziehung und die Aufgabe in
Zukunft verbessern. Einige nitzliche Fragen zu diesem Punkt sind:

O Was konnen wir aus diesem Konflikt lernen?

O Was konnten wir in Zukunft tun, damit dieser Konflikt nicht wie-
der auftaucht?

O Wie haben wir uns beim Verhandeln verhalten?

Was hatten wir tun konnen (und was konnten wir in Zukunft
tun), damit es weniger Reibereien gibt?

O Wie steht es um unsere Emotionen? Mussen wir daran irgend-
etwas korrigieren?

O Wie geht es unserer Beziehung? Miissen wir daran irgendetwas
korrigieren?

Eines der sichtbarsten Ergebnisse dieser Konfliktlosungs-
methode ist ihre Wirkung auf die emotionale Seite der Interaktion.
Die Methode regt die Gesprachspartner dazu an, ihre Ideen und
Emotionen authentisch, direkt und respektvoll zur Sprache zu brin-
gen. Wenn die Wahrheit einer Person beim anderen Gehor findet
und geschatzt wird, verlieren die Emotionen an Intensitdt und die
Beteiligten konnen tber ihre Differenzen viel rationaler und pro-
duktiver reden.

Ein zweiter Vorteil dieser Methode ist, dass die Betreffenden
durch wachsendes Verstandnis und weniger defensive Haltung auf
neue Informationen stolRen und, wenn sie mochten, ihren Stand-
punkt modifizieren kénnen. Keiner ist im Besitz der absoluten
Wahrheit, und es ist durchaus méglich, dass die Gesprachsteilneh-
mer mit vereinten Kenntnissen und vereinter kreativer Energie eine
Méglichkeit finden kénnen, auf die jeder Einzelne von ihnen vorher
nicht gekommen ware.
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Diese Erfahrung, sich emotional wohl zu fithlen und eine Auf-
gabe erfolgreich gelost zu haben, starkt die Beziehung der Beteilig-
ten. Wenn sie erfolgreich verhandeln, kommen sie sich geistig und
spirituell ndher. Wenn eine Gemeinschaft die Fahigkeit besitzt,
ihre Probleme kooperativ zu l6sen, entwickelt sie eine enorme
Geschicklichkeit darin, sich neue Realititen auszudenken, authen-
tische Beziehungen zu schaffen und die emotionalen Bedurfnisse
ihrer Mitglieder zu befriedigen.
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