Eva Maringer / Reiner Steinweg

Konstruktive Haltungen

in institutionellen Konflikten.

und Verhaltensweisen

Erfahrungen, Begriffe, Fahigkeiten.



Berghof Report Nr. 3

Juni 1997

© Berghof Forschungszentrum fiir konstruktive Konfliktbearbeitung
Layout: Katrin Maute, Berlin

Druck: Universitatsdruckerei Berlin

Bestelladresse:
Berghof Forschungszentrum fiir konstruktive Konfliktbearbeitung
Altensteinstrafie 48a

D-14195 Berlin

ISSN 0949-6858



Inhaltsverzeichnis

A7 40 41170 o PPN 1

BENULZE I NINWEISE e ceieeeiiiiieiiiiieieieiereeteeseeeesesesesesssesesesesssesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssnes 4

Pravention, Austragung, Bearbeitung, Losung von Konflikten

und was dabei »konstruktivi NQIBL........cceeeeeeeerirrrrreeeeeieeiiirrrreeeeeeeeeessssnneeseeeessssssnnee 5
Was hilft im Konflikt? Haltungen und Verhaltensweisen.........cccceovvvvuveeeeeeeceerrrnneeenens 18
In allen KONflIKEPRASEN ....eieeeeeeeeeeeeee et e te e e e ve e e ee e s sa e e e see e e aaeeas 21
1 Kontakt mit dem Konfliktpartner suchen und halten .......ccccceeeevveeceeeecnnennneen. 21
2 Sich Zeit nehmen fiir die AuseinandersetZung......cccceeeeevvveeeeecreeeeescrveeeeresnennes 25
3 Einflihlung / Empathie / Mitgeflinl........cceeeeeeciecieceeeeececeeeee e 27
4 Das eigene Selbstwertgefiihl starken, sich selbst anerkennen...................... 31
5 Aufmerksamkeit auf kdrperliche Zustande .......eoeeceeeeceercceeecceeeceecceee e, 34
6 ANEIKENNUNE c.vvveeeeeiieeeeeitieeeesiteeeesssseeeeessesseessssaseesssseseesssssssesssssasesssssasessssses 36
7 Die Botschaften des Konfliktpartners ernstnehmen .......cccceeevveecveeeceeeeneen. 40
8 Die eigenen Schritte transparent Machen.......cceevcceeecercceeeceeceee e, 42
9 Vorschnelles Einlenken — auch des Gegners —vermeiden .......cccceeeeeeeveveenennes 45
10 Das Ganze im AUZe BEhAIteN.......ueeieeceieeeecteeeeecee e raeee e 47
Beim Ubergang von Unbehagen zum offenen KOnflikt .......cceeeeveeeeiveeeeeeeeceeeeeeeenenens 50
11 Konfliktvorlaufer / Konfliktanzeichen bewuRt wahrnehmen ....cceeevmvevvveeeennn. 50
12 Bisher zuriickgehaltene Geflihle ZUIASSEN ....uveceveeeeieceeeeeeeeee e eeereeeeeans 52

12.1  AZreSSIONSZEIUNLE c..uvvveeeeeieeeeeteeeeeree et ee e e e rbe e e e s raee s 55

0 R Yl o 1 =Y 2SS 56

12,3 ANGSTE ittt b ettt ae e neenens 57



13 Grenzen ziehen Und aNErKENNEN .......ecccveeeeeeeereeeereeeereeereeeereeeereeeereeeeseeens 59

14 BewuBte Eskalationsschritte SEtZen ....ccvveicierveenciiinieececeereceesee e 62
15 Fiir sWaffengleichheit« SOrgEN ..ccuevvuiieieriiiicierececeee e e e 64
In der heif’en oder kalten Hauptphase des Konfliktes ......cueeeeveeevveeeceeeeseeeecreeeeneee. 67
16 Zu-sich-kommen / bei sich bleiben / im »spiiren« bleiben..........cceeveeunnn.... 67
17 Eine klare Haltung €inNENMEN .......veieeveeeeeceeeeeeeere et ee e evee s 69
18 Positive Bediirfnisse und Wiinsche ent-decken .........coeeveeeeeecvereececvereecennnnen. 72
19 Das eigene Dunkel ins SyStem SEDEN ...cuuvieecveeeceeeeeecereeecre e evee s 74
20 Konfliktverschiebungen aufSplren .......euceeeeeveeeceeeeieecereeeereeeeee e e e eeee e 76
21 Stellvertreter-Handeln vermeiden oder beenden .........eeeeeeeveeeeeenveeeeicnenneenn. 78
22 Initiative ergreifen fiir Rhythmus und Bewegung im Konfliktgeschehen........ 80
23 Rechtzeitig Hilfe von aufRen holen ......coeeeceieieniieniinieciecceesreece s 83
Fiir Initiativen zur Beendigung des KONfliKES....cecovveeieeieeeieeiieeccctre e 86
24 Verantwortung ibernehmen fiir den eigenen Konfliktanteil .......cccccceeeeeuennne 86
25 ENt-SCRUIAUNG ottt rrre e rre e s e srre e e s e re e e s e raae s 89
26 Die Opferrolle VErlasSeN ... i ceeeececteeeccccreeeececree e seereee s e seeeeseeraee s e aaaeeeas 91
27 Verhandlungsbereitschaft.......ecceeeeceeeeiieeeceeceeeeeeeee e 94
28 Zur Klarung und zum Ende gelangen Wollen.........cceeeeeceeeeecveeecceeeecieeeeeeeeenee. 97

Basisfahigkeiten oder was muf} man haben,

um tun zu konnen, was Man MOCHEE? c.....cveveeriireeeenieeerrnrieererenseeseesssseesersssecsesssssesees 101
I Sich im Konflikt selbst wiederfinden KGNNEN ......cccveeeveeeecveeccreeeeeeeeeeeeeenee, 104
I ZUWendungSTEANIGKEIt....cccuveeeereeeireee e e e e e e ee e e e e e bee e 105
1 Fahigkeit zur kritischen Selbstbefragung .....ccueeeeeeeeceeeeeceeeeceeeeeeeeeeeeeee. 106
v Unter Druck mit Komplexitdt umgehen KOnnen .......ceeeeeveeeccveeeccveeeceeeeennenn. 106
v Die Fahigkeit, sich gegeniiber-, auseinander und zusammenzusetzen........ 108

Ausziige aus einem kleine Lexikon

der fiir Konfliktvorbereitung relevanten Arbeitsmethoden............ccccvvveenrveeenneen. 122



Berghof Report Nr. 3

Vorwort

Der dritte sBerghof Report« bietet ein Zwischenprodukt aus dem Projekt >Subjektivitdt im
Konflikt. Modelle zur Ermoglichung konstruktiver Konfliktaustragungs, das in Linz/ Donau
bearbeitet wird. Das Projekt will Wege zur Vorbereitung auf existenzielle Konflikte in
Ausbildung, Gruppe und Beruf, im sog. mesosozialen Feld entdecken (im Titel wurde
vereinfachend stattdessen der Begriff »institutionelle Konflikte« gewadhlt). Um ein
Zwischenprodukt handelt es sich insofern, als die Fragen, die sich im Hinblick auf eine

Vorbereitung auf solche existenziellen Alltagskonflikte stellen, hier nicht behandelt

werden.? Nur beildufig wird mit - auf eine der Methoden zur Vorbereitung auf solche

Konflikte verwiesen, die im Anhang, S. 106 ff. in lexikalischer Form kurz umrissen werden.
Dabei handelt es sich teilweise um schon entwickelte Arbeitsformen wie das - Lehr-

stiickspiel und das - experimentierende Erzdhlen, teilweise auch um

konfliktspezifischere Formen, die wir im Rahmen dieses Projekts neu zu erarbeiten und zu

testen versuchen, wie die Erarbeitung eines — fiktiven Konfliktvertrags oder das —
fiktive Konfliktspiel.

Der vorliegende Text ist zu lesen als Spurensuche. Er beschrankt sich darauf,
einige Haltungen und Verhaltensweisen zu benennen und mit Erfahrungen zu illustrieren,
die von unseren Interviewpartnern oder von uns selbst als hilfreich oder sogar
entscheidend bei dem Versuch erlebt worden sind, schweren Konflikten im mesosozialen

Feld eine konstruktive Wendung zu geben. In der Literatur werden dazu gewdéhnlich nur

1. Siehe dazu den Aufsatz der Verfasser: Vorbereitung auf konstruktive Konfliktaustragung in Ausbildung, Gruppe und
Beruf: Probleme und Erfahrungen. Ein Werkstattbericht in: Wolfgang Vogt (Hg.), Gewalt und Konfliktbearbeitung.
Befunde — Konzepte — Handeln, Baden-Baden 1997, S. 262-293, inshesondere die Spalte »Schritte, Methoden und offene
Fragen zur Vorbereitung auf existenzielle Konflikte< der dort wiedergegebenen umfangreichen Tabelle >Was hilft im
Konflikt? Haltungen und Verhaltensweisen.< Dieser Aufsatz informiert genauer tiber das >Design« des Projekts (dazu
gehdren u.a. ausfiihrliche Interviews mit rund 6o Personen) und erértert die damit verbundenen Forschungsfragen. —

Anschrift der Verfasser: Friedensforschung Linz, Weissenwolffstr. 17A, A-4020-Linz, Tel./ Fax 0043-732-771282.
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einige wenige Einstellungen und/oder Fahigkeiten genannt wie Empathie- und
KompromiBbereitschaft, Distanznahme zu eigenen vorurteilshaften Fixierungen,
Aufrechterhalten der Kommunikation im Konflikt usw.2 Unser Material zeigt jedoch, daf
hier detailliertere Aussagen moglich sind; bisher konnten wir 28 Elemente konstruktiver
Konfliktaustragung identifizieren.

Die Perspektive der wiedergegebenen >Erfahrungen< ist die von Konflikt-
betroffenen, nicht von Konfliktvermittlern: Welches Verhalten, welche Haltung hat sich in
einem Konflikt mit Kollegen, Vorgesetzten, Mitarbeitern oder Gruppenmitgliedern, in dem
man selbst smitten drin< war, fiir eine konstruktive Bearbeitung als hilfreich erwiesen? Wir
haben zwar auch Konfliktberater und Mediatoren befragt — aber vor allem nach ihren
persédnlichen Erfahrungen, wenn sie selbst Konfliktpartei waren und weniger nach ihren
Erfahrungen als Mediatoren. Es gibt zwar viele Beriihrungsflachen zwischen Situation und
Erlebnisperspektive der »dritten Partei« (des von auflen kommenden neutralen Vermittlers
oder Beraters) und der Konfliktbetroffenen selbst. Perspektive, Spielrdume und Aufgaben
sind aber deutlich voneinander unterschieden. (Sofern wir Konfliktvermittler befragt haben,
gehen daher vor allem ihre Erfahrungen als Konfliktpartei in die Darstellung ein.)

Wir sind uns dessen bewuft, daB eine Beschreibung von Erfahrungen in der
Regel nicht ausreichend ist, um die entsprechenden Einsichten im Konflikt s umzusetzen«.
Aus diesem Grunde beschaftigen wir uns im SchluBkapitel mit der Frage, welche
Praxisfdhigkeiten denn vorhanden sein miissen, um die hier beschriebenen Haltungen
und Verhaltensweisen praktizieren zu kénnen.

Der Versuch, >Elemente« eines konstruktiven Umgangs mit mesosozialen Konflikten
zu bestimmen, steht im Zusammenhang mit der Erkenntis, daf3 man fiir's >Frieden
machen< vor allem von konkret Gelungenem und Vorbildern lernen kann und weniger aus
der Analyse destruktiver Prozesse bzw. aus einer »Kritik des Unfriedens<. Diese vor allem
von Dieter Senghaas fiir makrosoziale Friedensprozesse formulierte Einsicht wird hier

auf die mesosoziale Ebene angewandt.

2. Siehe R. Steinweg, Von der Konflikterziehung zur Vorbereitung auf konstruktive Konfliktaustragung. Vortrag beim Tiibinger
Symposium der Berghof Stiftung fiir Konfliktforschung, unversff. Manuskript, beziehbar tiber die Adresse in Anm. 1

3. Vgl. Dieter Senghaas (Hg.), Frieden machen, Frankfurt /M. (edition suhrkamp Bad. 2000) 1997
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Zugleich sind wir {iberzeugt, da® die Beschaftigung mit dieser Ebene auf ldngere
Sicht auch einen Beitrag zum internationalen Frieden leistet: Im mesosozialen Feld
werden die »Alltagsregeln< (Thomas Leithduser) gepragt, die vielfach in politischen
Konflikten auf der makrosozialen Ebene zur Geltung kommen, auch wenn dort andere
Rahmenbedingungen gelten und die Verhaltensmoglichkeiten einschranken. 4) Wenn es
einer Gesellschaft gelingt, ihre Konflikte auf der mesosozialen Ebene ohne schwere
Zerwiirfnisse und Zerstdrungen physischer oder psychischer Art zu meistern, wird sie eher in
der Lage sein, auch ihre GroBgruppenkonflikte oder Konflikte mit anderen Gesellschaften

und Kulturen ohne Gewalt auszutragen.

4. Vgl. Eva Senghaas-Knobloch, Subjektivitdt in der internationalen Politik. Uber das Zusammenspiel personlicher und
internationaler Faktoren der Konfliktbearbeitung, in: Reiner Steinweg/Christian Wellmann (Red.), Die vergessene Dimension
internationaler Konflikte: Subjektivitdt (= Friedensanalysen 24), Frankfurt/M. 1990, S. 29—61. — Dennoch gibt es auch in den
Grofigruppenkonflikten Ebenen, auf denen konstruktive und destruktive Haltungen und Verhaltensweisen Einfluf} auf das
Geschehen gewinnen, z.B. bei der internen, meist ja ebenfalls stark konfliktiven Verstandigung der Konfliktpartner tiber die

zu wahlende Strategie und Taktik.
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Benutzerhinweise

Der Report ist nicht als kontinuierlich sich entfaltender Text angelegt. Die einzelnen Teile
konnen ebenso wie die Beschreibung der 28 Elemente separat und interessenbedingt in
anderer Reihenfolge als der angebotenen gelesen werden. Das einleitende Kapitel zur
Begriffsklarung ist ebenfalls nicht durchgehende Voraussetzung fiir das Verstandnis des
folgenden. Wo dies doch der Fall ist, wird durch Seitenverweis die genaue Stelle markiert,

deren  Kenntnis vorausgesetzt wird. Auf die im Anhang erlduterten

Vorbereitungsmethoden wird mit - verwiesen.

Im Hauptkapitel »Was hilft im Konflikt« wird der Beschreibung jedes Elements ein
Kasten mit den wichtigsten Stichworten vorangestellt. Diese werden in der an-
schlieBenden Darstellung dann nicht wieder aufgegriffen, wenn sie unserer Ansicht nach
fiir sich sprechen, also einer Erlduterung nicht bediirfen. Die Beschreibung setzt
immer die Kenntnis dieser vorangestellten Stichworte voraus.

Die Darstellung der wiedergegebenen sErfahrungen< beschrankt sich auf den jeweils
bedeutsamen Aspekt des betreffenden Konflikts. Um die Interviewpartner und die
sonstigen Konfliktbetroffenen zu schiitzen, wurden dabei nicht nur die Namen und Orte,
sondern auch einige der iibrigen duerlichen Phanomene des Konflikts verdandert, um ein
>Wiedererkennen« durch andere als die Interviewpartner auszuschlieflen: Institutionen,
Berufsfelder und Geschlechtsidentitdt wurden teilweise vertauscht. Dies schien uns
zuldssig, weil unser Interesse in diesem Text nicht den spezifischen duf3eren Bedingungen
gilt, die mit diesen Konflikten verkniipft sind, sondern primar den inneren Impulsen, der
»Subjektivitdat« der Konfliktbeteiligten, also dem, was im Konflikt als positiv bewegend
erlebt wurde und was Menschen sich aneignen, erwerben kénnen, um den ndchsten
Konflikt — der zumindest teilweise andere Rahmenbedingungen haben wird — besser zu
bewadltigen. Aus der unterschiedlichen Lange der einzelnen Punkte in der Erlduterung ist

nicht auf ihr relatives Gewicht zu schliefRen.
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Pravention, Austragung, Bearbeitung, Losung von Konflikten und

was dabei »konstruktiv« heift

Versuch einer Begriffskldrung

In der sich bildenden >mixed community< aus Konfliktberatern/Praktikern und Kon-
fliktmanagement-Forschern (oft in Personalunion) sind unterschiedliche Bezeichnungen
fir das im Umlauf, was diese Community im groflen und ganzen anstrebt; diese
Bezeichnungen werden nebeneinander und wechselhaft verwendet. Da wir selber fiir
unsere Zielsetzung eine bestimmte Terminologie bevorzugen - >konstruktive
Konfliktaustragung« — ist es geboten, diese Wortwahl vorab zu begriinden und begrifflich
von anderen Bezeichnungen zu unterscheiden. Zundchst aber sollen — teilweise in
Anlehnung an gadngige Bezeichnungen — verschiedene Aspekte von Konflikten, mit denen wir

es im mesosozialen Feld zu tun haben, hervorgehoben werden:

» Interessenkonflikte werden hier ausschlielich als Konflikte um materielle

Ressourcen und dariiber vermittelt um Macht und Einflu3 verstanden.

* Bediirfniskonflikte beziehen sich eher oder vorwiegend auf immaterielle
Wiinsche, wie z.B. das Bediirfnis nach Ruhe, nach Gemeinsamkeit oder nach

Gesprachsmoglichkeiten.

» Wertkonflikte beziehen sich zwar auch auf immaterielle Wiinsche und Ziel-
vorstellungen, haben aber nicht individuelle Bediirfnisse, sondern kollektive
Normen, Mafistdbe sowie Bewertungen konkurrierender gesellschaftlicher

Aufgaben und Ziele zum Gegenstand.



Berghof Report Nr. 3

Identitdtskonflikte konnen auf der kollektiven Ebene gewissermafien als
Steigerung von Wertkonflikten verstanden werden: Hier geht es nicht nur um
einzelne gegensatzliche Wertvorstellungen, sondern um die Gesamtheit der
Wertvorstellungen und des damit verbundenen Selbstbildes von Personen oder
Gruppen, die von anderen Personen oder Gruppen infragegestellt oder deren
Geltung und Realisierbarkeit streitig gemacht werden. Individuelle
Identitatskonflikte konnen sich aus kollektiven Identitdtskonflikten bzw.
Identitatsbriichen herleiten, konnen aber auch rein individuelle Griinde haben, z.B.
die Einsicht in das Mif3verhdltnis von vertretenen und praktizierten Werten oder das
yZerrissensein< zwischen den Wertmafistaben und Normen unterschiedlicher, fur die
betreffende Person gleich attraktiver Kollektive. Individuelle ldentitdtskonflikte
kénnen sich aus kollektiven Identitatskonflikten bzw. -briichen herleiten, kénnen
aber auch rein individuelle Griinde haben, z.B. die Einsicht in das Mif3verhaltnis von
vertretenen und praktizierten Werten oder das »sZerrissensein< zwischen den
Wertmafistaben und Normen unterschiedlicher, fiir die betreffende Person gleich

attraktiver Kollektive.

Ideologische, Weltanschauungs- und Glaubenskonflikte konnen als
spezielle Form von Identitatskonflikten verstanden werden — ungeachtet der Frage,
ob sie im einzelnen Fall ein starkes oder weniger starkes, gar kein soziales oder
Herrschafts-s>Unterfutter« haben  (Funktionalisierung der Glaubens- oder
Weltanschauungsunterschiede durch Machteliten fiir Herrschaftszwecke oder/und

zur Aufrechterhaltung sozialer Privilegien).

Wertschétzungs- bzw. Bewertungskonflikte stehen im mesosozialen Feld oft
im Vordergrund: Einzelnen Personen, Teams oder Gruppen wird eine zur Erreichung
vorgegebener oder gemeinsam definierter Ziele notwendige fachliche und/oder
soziale Kompetenz abgesprochen; oder erbrachte Leistungen werden von
Vorgesetzten oder Kollegen nicht wertgeschéatzt oder schlechter bewertet als es der
Selbsteinschatzung oder auch der Einschatzung durch Dritte, die der betreffenden

Institution nicht angehoren, in bezug auf Anstrengung und Qualitat entspricht. Eine
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verscharfte Form von Wertschdatzungskonflikten ist die &ffentliche oder
halboffentliche Diskreditierung der Leistung und/oder Kompetenz von

MitarbeiterInnen der eigenen Einrichtung oder Organisation.

Haufig ist zu beobachten, dal die Schwerpunkte im Verlauf des Konfliktgeschehens
von einem Aspekt zum anderen >wandernc, oder dafl weniger personenbezogene Aspekte
vorgeschoben und nach auBen betont werden, die aber keineswegs den Kern des Konflikts
ausmachen (vgl. dazu S. 75 ff. zur Konfliktverschiebung).5

Eine weitere, im Hinblick auf den praktischen Umgang mit Konflikten sehr wichtige
Unterscheidung ist von Friedrich Glasl eingefithrt worden: In zahlreichen
Konfliktbehandlungen war er immer wieder mit dem Phanomen konfrontiert, da bestimmte
Interventionsmethoden mal greifen und ein andermal nicht. SchlieBlich fand er heraus, dafl
unterschiedliche Methoden erforderlich sind, je nachdem, in welchem Aggregatzustand der
Konflikt sich befindet. Wir folgen daher Glasl und unterscheiden zwischen >heif3en< und
skalten< Konflikten, eine Unterscheidung, die nicht mit der herkdmmlichen zwischen
latenten und manifesten Konflikten zu verwechseln ist, die Glasl mit plausiblen

Argumenten verwirft:6

 Heifer Konflikt: Die Konfliktparteien ringen miteinander, bekdmpfen oder
befehden sich offen, heftig und direkt. Kommunikation findet statt, die Begegnung
wird gesucht (auch Kampf und Krieg werden von vielen Autoren belletristischer

Literatur als paradoxe Versuche begriffen, mit dem Gegner zu kommunizieren.)
» Kalter Konflikt: Die Konfliktparteien haben resigniert, sie verkehren so wenig
wie moglich direkt miteinander, die Kommunikation ist eingefroren oder auf das

unvermeidliche formelle Mindestmaf3 begrenzt. Direkte Begegnungen finden nicht

5. Friedrich Glasl betont, daB in den meisten Konflikten bereits ab der 2. Eskalationsstufe die verschiedenen Aspekte
(Glasl zieht hier den Ausdruck >issues< vor) ineinander verflochten sind und daB man insofern nicht von >Konflikttypen«
reden kdnne.

6. Friedrich Glasl, Konfliktmanagement. Ein Handbuch zur Diagnose und Behandlung von Konflikten fiir Organisationen
und ihre Berater, Bern- Stuttgart 3. Aufl. 1992, S. 50; im folgenden abkiirzend zitiert mit: Glasl,
Konfliktmanagement, 3. Aufl. — Die 5., stark iberarbeitete , gekiirzte und ergdnzte Auflage dieses Buches ist im

April 21997 erschienen.



Berghof Report Nr. 3

mehr statt. Die Konfliktparteien befehden sich aber nach wie vor aufs argste, jedoch
shintenherums, durch Intrigen, falsche Geriichte, Abwertungen in Abwesenheit des

Gegners usw. Krankheiten nehmen zu.?

Noch eine bahnbrechende Entdeckung von Friedrich Glasl soll fiir die Zwecke dieses
Reports (wie auch schon im Berghof Report Nr. 1, S. 85) ausdriicklich tibernommen
werden: die Unterscheidung von neun Stufen der Eskalation. Da diese Typologie sich im
deutschsprachigen Raum inzwischen weitgehend durchgesetzt hat, werden hier nur

stichwortartig einige Kernphdnomene angefiihrt, die fiir die einzelnen Stufen

charakteristisch sind:8

Die neun Stufen der Eskalation nach Glasl

1. Verhdrtung: Spannung, Verkrampfung, aber keine starren Lager, Dialogbe-
reitschaft.

2. Debatte: Polarisation, beginnendes Schwarz-Weif3-Denken, verbale Gewalt,
Diskrepanz sOberton/Untertonc.

3. Taten: vollendete Tatsachen, Diskrepanz, verbales /nonverbales Verhalten,
Mifitrauen, Beschleunigung des Konflikttempos, Lagerbildung, Empathieverlust.

4. Images, Koalitionen: Herausbildung deutlicher Freund-Feindbilder, Ima-
gekampagnen, Werben um Anhdnger und Koalitionen, Selffullfilling-prophecy durch
Perzeptionsfixierung, >double bind« durch paradoxe Auftrage.

5. Gesichtsverlust: offentliche und direkte Angriffe auf die Identitdt und die
Selbstachtung des Gegners, >Entlarvungens, riickwirkende negative Umwertung

vergangener Handlungen des Gegners, d.h. nachtrdgliche Anpassung der ganzen

7. Ausfiihrlich bei Glasl, Konfliktmanagement, 3. Aufl. S. 69ff. Gesprachsweise berichtete Glasl, da} er die Erkenntnis dieser
Polaritat, nach der er lange gesucht hatte, analog zu einer Unterscheidung Rudolf Steiners in bezug auf bestimmte
Krankheitsbilder gewonnen und benannt hat. Vgl. auch Th. Hofer, Interview mit Friedrich Glasl, in: Flensburger Hefte Nr. 38,
Herbst 1994, S. 34f.

8. Ausfiihrlich bei Glasl, Konfliktmanagement, 3. Aufl. S. 183-288; Schaubild S. 218f.
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Person an das auf Eskalationsstufe 4 entstandene Feindbild, sozialer Autismus,
Ekel vor dem Gegner, Kampf um die eigene Rehabilitierung als erste Prioritat.

6. Drohstrategien: Drohung und Gegendrohung, Selbstbindung durch Ultimaten,
um die Drohung glaubwiirdig zu machen, wachsender Stref3.

7. Begrenzte Vernichtungsschlidge: Der Gegner wird zum Ding (Entper-
sonlichung bei gleichzeitiger Personifizierung des Konflikts); Schadigungen des
Gegners werden als Erfolg gewertet, solange der eigene Schaden, relativ gesehen,
geringer ist — gleichgiiltig, wie hoch erabsolut genommen ist.

8. Zersplitterung: Versuch, das feindliche System zu paralysieren und zu
desintegrieren; Versuche, die Kernpersonen des Konflikts von ihrer Hinter-
mannschaft zu trennen, Zerstdorung vitaler System-Faktoren, Verlust der
Steuerfahigkeit im Konflikt.

9. Gemeinsam in den Abgrund: Vernichtung des Gegners zum Preis der

Selbstvernichtung, totale Konfrontation, der Weg zuriick ist abgeschnitten.

Fir Glasl gliedern sich die neun Stufen in dreimal drei Abschnitte mit jeweils
besonderen Schwellen. Entscheidend ist aber der Ubergang von Stufe 4 nach Stufe s.
Hier ist die Schwelle besonders hoch, und die Konfliktparteien z6gern meistens lange, sie
zu Uberschreiten.?

Bahnbrechend an Glasls Entdeckung und Benennung dieser Abwartsbewegung in
neun Stufen ist u.E. auch die Erkenntnis, daB bestimmte Interventionsmethoden nur auf
bestimmten Eskalationsstufen greifen. Diese Erkenntnis ist nicht nur fiir Konfliktberater
auBerordentlich hilfreich, weil sie erlaubt, eine Vielzahl von Methoden sehr gezielt
einzusetzen, sondern auch unter der Perspektive der Vorbereitung auf Konflikte und
des Konflikt-Selbstmanagements.

Glasl betont, daR auf den ersten acht Stufen immer noch ein Ausstieg aus der

Eskalationsautomatik moglich ist — wenn sich das Selbst gegen die beherrschenden Krafte

9. In einer wissenschaftlichen Konsultation der Berghof Stiftung mit Friedrich Glasl am 1./2.11.1996 in Salzburg teilte
dieser eine weitere interessante Beobachtung mit: Der Abstand zwischen den Kern-Konfliktparteien betrug in seinen
Beratungsfallen nie mehr als zwei Eskalationsstufen! Es gibt also einerseits durchaus eine gewisse Ungleichzeitigkeit
und Differenz; andererseits scheint der Sog nach unten so stark zu sein, da3 auch >gutwillige« Konfliktpartner sich ihm

auf die Dauer kaum widersetzen kénnen: »Wenn du, dann ich (mit Zeitverzogerung) auch!«
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des eigenen >Doppelgangers« stark macht und wieder aufrichtet (dazu unten S. 75, Anm.
37). Fiir die Frage nach den Moglichkeiten und Notwendigkeiten einer Befdhigung zur
konstruktiven Konfliktaustragung ergibt sich aus dieser Einsicht, daf} verstdrkt nach zu
pflegenden Kraften und vorbeugend bereitzustellenden Methoden zu suchen ist, die diese

Selbstaufrichtung im Konflikt ermdglichen oder begiinstigen.

Nun soll der Reihe nach auf die in der Uberschrift dieses Kapitels genannten Begriffe

eingegangen werden, wobei wir mit dem weitreichendsten beginnen.

e Konfliktlosung: Die an Konfliktlosung orientierten Aktivititen haben ein
definitives Ende des Konflikts zum Hauptziel. Sie streben die (Wieder-) Herstellung
eines spannungs- und reibungsfreien Zustands an, in dem die Konfliktpartner ihre
Ziele auf gegenseitig zugestandenen Wegen weiter verfolgen kénnen oder — z.B.
durch Kompromififindung — auf Teile ihrer urspriinglichen Ziele verzichtet haben
bzw. Mif3verstandnisse und gegenseitige Fehlwahrnehmungen in bezug auf diese
Ziele aufkldaren konnten. Im Alltagsvollzug wird dieser Zustand in der Regel als das
seigentliche« Ziel aller auf die Lebenstatsache Konflikt bezogenen Bemiihungen
verstanden oder zumindest ersehnt, gleichgiiltig, wie sie genannt werden und ob

sie von den Konfliktparteien selbst oder von »Dritten< ausgehen.

Eine solche >Lésung¢« im Sinne der Auflosung eines Knotens oder belastenden
Spannungszustandes ist in Interessen- und Bediirfniskonflikten im Prinzip mdéglich,
bei Wert- Identitdts- und Wertschédtzungskonflikten sind Konflikt-sLosungen« in
diesem Sinne aber allenfalls begrenzt zu erwarten. Hier wird es meistens eher um

Konfliktkldrung und einen modus vivendi gehen (vgl. dazu unten S. 95 zu Nr. 28).

* Konfliktprivention ist aus dem Blickwinkel einer Konfliktbetrachtung, die
soziale Konflikte vor allem als Storung funktionaler Abldufe begreift (Parsons) ein
sinnvolles Ziel. Aus der Sicht eines Konfliktverstandnisses, das Konflikt als
individuellen und kollektiven Entwicklungs- und Veranderungsantrieb begreift (die
von Heraklit erstmals formulierte und von Darendorf in soziologischem Kontext

stark akzenturierte Grundlinie) wdre der entsprechende Begriff dagegen

10
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Gewaltprdvention. Die Unterscheidung zwischen sKonflikt-< und
»Gewaltprdvention« ist nicht nur eine nominelle: Zumindest dann, wenn ein weiter
Gewaltbegriff zugrundegelegt wird, wie er sich im Grazer Projekt >Gewalt in der
Stadt« herausgebildet hat, ist es nicht sinnvoll, Konflikte um jeden Preis zu
vermeiden. Im Gegenteil, smehr Konflikt wagen« erweist sich als sinnvolle Strategie

der Gewaltvermeidung.nt

Beide Betrachtungsweisen konvergieren aber in dem Ziel, ein erkennbares oder zu

vermutendes gewalttrachtiges Konfliktpotential durch Strukturverdnderung oder durch die

Erarbeitung einer Struktur bzw. eines allerseits akzeptierten Regelwerks so zu bearbeiten,

daf} als Gewalt empfundene Beeintrdchtigungen bzw. schwere Schdaden vermieden werden

konnen.

Konfliktbearbeitung (bzw. in der Sprache von Glasl >Konfliktbehandlung<)
kennzeichnet erstens die Perspektive der sog. »>Dritten Partei¢ (also des
Mediators, Konfliktberaters, Konfliktmanagers oder Supervisors), die zu Hilfe
gerufen wird oder sich auch aus eigenem Antrieb einschaltet, um beiden
Konfliktparteien (gelegentlich auch einer Partei) beizustehen bei dem Versuch,
einen Ausweg aus dem Irrgarten der Gefiihle und Positionen zu finden; zweitens
kann aber auch dann von Konfliktbearbeitung gesprochen werden, wenn
Konfliktparteien in der SchluBphase eines Konflikts nach einer fiir beide Seiten
ertraglichen Art und Weise der Konfliktbeendigung oder-bereinigung suchen, oder
wenn sie einen weiter zuriickliegenden, nicht mehr akuten, aber historisch bzw.
lebensgeschichtlich und/oder perspektivisch gleichwohl bedeutsamen Konflikt fiir

sich — gelegentlich auch miteinander — aufarbeiten, um daraus zu lernen oder

10. R. Steinweg, Gewalt in der Stadt. Wahrnehmungen und Eingriffe. Das Grazer Modell, Miinster/Wstf. (Agenda-Verlag) 1994;

im folgenden abkiirzend zitiert als: >Gewalt in der Stadtc«. Als >Gewalt« gilt dann z.B. auch eine — von den

vorhandenen Ressourcen und Moglichkeiten her nicht zwingende — strukturelle Einschrankung des >Spielraums< und der

Entfaltungsmdoglichkeiten von Kindern oder das >Nicht-Sehen« der Besonderheit und der Bediirfnisse von Jugendlichen (siehe

die Skala der Gewaltformen, >Gewalt in der Stadt¢S. 175 f.

11. Auf diesen Nenner brachte ein Mitglied der Grazer Arbeitsgruppe >Gewalt in der Stadt, Heinz Payer, in einem

Rundfunkinterview im Friihjahr 1995 das Ergebnis dieses Projekts.

11
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zukiinftigen neuen gewaltsamen Zuspitzungen vorzubeugen. Auf letzteres bezieht
sich in diesem Fall das Beiwort skonstruktiv<: Die Konfliktbearbeiter wollen mit
ihren Methoden dazu beitragen, daf} zumindest die fiinf letzten Eskalationsstufen
nach Glasl! jetzt oder in Zukunft vermieden werden kénnen bzw. daf3 vor der letzten
— gemeinsam in den Abgrund« — noch eine Umkehrung der Eskalationsdynamik
gelingt. Das Beiwort erscheint hier zundchst pleonastisch, hat aber angesichts der
immer auch denkbaren militarisch-gewaltsamen >Bearbeitung« oder sBereinigung«

von Konflikten seinen Sinn.

e Konfliktaustragung meint dagegen den gesamten aktuellen Konfliktprozef}
aus der Perspektive der Betroffenen, also in der Regel der Konfliktgegner
oder -partner, aber auch derjenigen, die unter einem Konflikt als der Sache nach
Unbeteiligte zu leiden haben. Das gilt unabhangig von der Frage, ob die Austragung
dieses Konflikts oder tiberhaupt das Austragen von Konflikten als wiinschenswert

angesehen wird oder nicht.

* Konstruktive Konfliktaustragung: In dieser Kombination wird die Tatsache
der Austragung von Konflikten — im Gegensatz zur Konfliktvermeidung -
grundsétzlich positiv bewertet. Diese Bewertung beruht auf einem psycho-
dynamischen Verstandnis von Konflikt, demzufolge nicht ausgetragene (oder nicht
bearbeitete) Konflikte in Varianten oder unterschiedlichen >Verkleidungen< immer
wiederkehren, solange bis sich die soziale Formation entweder aufgeldst hat oder
durch eine endlich doch erfolgende Konfliktaustragung ein  neues

Beziehungsgefiige und ein neues Beziehungsniveau erreicht worden ist.

Die positive Bewertung meint nicht — darauf aufmerksam zu machen ist uns wichtig
-, daB die >Austragung« etwa in jedem Fall schmerzfrei oder frohlich vonstatten gehen
miBte. Ein >frohlich-lustvolles Streitenc ist bei guter Konfliktvorbereitung zwar méglich?2,
a8t sich aber auch bei konstruktiver Konfliktaustragung nicht garantieren,

insbesondere dann nicht, wenn das entsprechende sInstrumentarium« (durch Training

12. Das ist z.B. im Grazer Gewaltprojekt gelungen; s. >Gewalt in der Stadt« (siehe S. 11, Anm. 10), S. 49-52.

12
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oder Ausbildung) nur einer Konfliktpartei zur Verfiigung steht. Es muf} sich gerade dann
bewdhren, wenn Konflikte >an den Nerv¢ gehen und eine existenziell bedrohliche
Dimension haben. Eine veranderte Konfliktkultur, auf die mit Projekten wie dem unseren
hingearbeitet wird, wiirde zwar einen erhéhten Anteil der frohlich-lustvollen
Auseinandersetzungen am s>Gesamtvolumen< von Streit und Konflikt aufweisen; ihr
Hauptmerkmal wdre aber nicht, dafl Konflikte grundsétzlich ohne Risiko und harmlos
verlaufen, sondern daBl die Chance einer konstruktiven Handhabung grofer ist. Die

Anstrengung, die eine solche Handhabung bedeutet, wére dagegen um nichts geringer.

Als konstruktiv werden im Konfliktfall verstanden:

a) bestimmte Haltungen und Verhaltensweisen der Konfliktpartner,

b) bestimmte Auswirkungen des Konfliktverlaufs auf die Konfliktpartner und /oder
ihre Beziehungen bzw. die gegebene soziale Situation: Etwas >Neues« entwickelt
sich oder wird auf der Basis des mehr oder weniger >bewaltigten< Konflikts

aufgebaut.

Wir sprechen von konstruktiver Konfliktaustragung nicht nur vom Ergebnis her,
also erst dann, wenn entsprechende &dufierlich sichtbare Wirkungen nachweisbar sind,
sondern s>prozefiorientiert« bereits dann, wenn im Verlauf der Konfliktaustragung Haltungen

eingenommen werden, die eine konstruktive Grundausrichtung aufweisen.

Konstruktive Konfliktaustragung der Haltung nach

Ohne hier in eine ausfiihrliche Debatte dariiber einzutreten, was — in Unterscheidung von
den gdngigen soziologischen Begriffen »>attitude, >Einstellung¢, >Meinung« bzw. >Position
zu etwas« — eine >Haltung« ausmacht?3, sei darauf hingewiesen, daf3 sHaltungen« nicht mit
dem unverwechselbaren und einmaligen >Charakter< einer Person identisch sind. Sie sind

vielmehr verdnderbar und kénnen bei entsprechender Ubung und Selbstreflexion

13. Dazu genauer R. Steinweg, Lehrstiick und episches Theater. Brechts Theorie und die theaterpadagogische Praxis,

Frankfurt/M. 1995, das Kapitel Am Nervpunkt: Arbeit an Haltungen«S. 61-73

13
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bewuBt gewdhlt, eingenommen und wieder verlassen werden. So kann also auch ein
»autoritdarer Charakter< (Adorno) in bestimmten sozialen Situationen einzelne Haltungen
einnehmen, die man einem solchen Charakter nicht zutraut — und umgekehrt; an der
Verstarkung solcher vom Grundcharakter >abweichender< Haltungen kann gearbeitet
werden.

Haltungen haben im Unterschied zu sMeinungen< und >attidudes« ein kérperliches
Aquivalent, genauer eine korperliche Ausdrucksform, ohne im AuBerlichen ganz
aufzugehen; sie teilen sich tiber Korpersignale (Stimme, Blick, Koérperhaltungen, Gestik),
also nicht nur tiber Sprachinhalte (Semantik) mit, zu denen sie oft genug im Widerspruch
stehen und dann vom Konfliktgegner fast regelmafig starker gewichtet werden als diese.
Nach Glasl bekommen negativ gewertete Kdrperhaltungen ab der 3. Eskalationsstufe im
Zusammenhang mit dem Psychomechanismus der selektiven Wahrnehmung besondere
Bedeutung.

Haltungen sind wesentliche Bestandteile aller persénlichen Interaktionen und
sozialen Situationen, sind aber noch mehr als die semantischen Bestandteile der Interaktion
projektiven Interpretationen und Wahrnehmungsverzerrungen unterworfen.14

Eine skonstruktive« Tendenz erhalten die wahrend eines Konflikts eingenommenen
unterschiedlichen Haltungen dann, wenn die Konfliktpartner auch im Zustand des
Schmerzes, des Zorns, der Aggressivitdt oder im Verlauf einer Aggression sich selbst immer
wieder etwa folgende Fragen stellen:

(1) Welches Verhalten niitzt dem jeweils tangierten sozialen Ganzen? (Also z.B. der
betroffenen Dienststelle, der Gruppe, dem Team, der Projektgemeinschaft oder
tibergeordneten sozialen Einheiten.)

(2) Was kann ich tun, da es mir, aber auch dem Konfliktgegner emotional gut (bzw.
besser) geht?

(3) Wasiistldngerfristig im Sinne von (1) und (2) zu tun?

14. Die von uns entwickelten Methoden der Bearbeitung von Haltungen — v.a. das O Lehrstiickspiel in Anlehnung an
Bertolt Brecht, verwenden den Projektionsmechanismus bewuft, um ihn der subjektiven Wahrnehmung und dem

Erleben zugdnglich zu machen.

14
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(4) Was konnte der produktive Kern des Konflikts sein, das Veranderungstrachtige,
Zukunftsweisende? Worin konnte die Chance, die Horizonterweiterung dieses

Konflikts liegen? Worin kann mein >Gegner« mein sLehrer« sein?15

Das Stellen solcher oder dhnlicher Fragen an sich selbst ist nicht zu verwechseln mit
einem moralischen Appell, doch bitte grundsatzlich saltruistisch¢, selbstaufopfernd usw. zu
denken und zu handeln. Von der Haltung her bedeutet es lediglich, z.B. eine positive
Wechselwirkung zwischen dem eigenen Wohlergehen im weitesten, also nicht nur
materiellen Sinne und dem des Widersachers fiir moglich zu halten und diese Annahme bis
in die korperlichen Ausdrucksformen hinein in sich zu sankern< -unabhdngig davon, ob die
aktuelle Wahrnehmung und emotionale Befindlichkeit eine solche Wechselwirkung
wabhrscheinlich erscheinen a3t oder nicht.

Die Einnahme einer solchen Perspektive gibt noch keine konkreten Schritte im
Konflikt vor. »Konstruktive Konfliktaustragung« ist also z.B. nicht gleichzusetzen mit einem
prinzipiellen, moralisch von auf’en oder innen auferlegten Zwang, etwa dem, in jedem Fall
sbeieinander zu bleiben¢, gemeinsam weiterarbeiten zu miissen. Im Gegenteil kann eine
Trennung, schon gar eine voriibergehende, im Einzelfall durchaus Ergebnis einer
skonstruktiven< Konfliktaustragung sein, wenn sie sich im Verlauf eines ldangeren
Konfliktprozesses als eindeutige und einvernehmliche Antwort auf die vier Fragen
herausstellt.»

sKonstruktive Konfliktaustragung der Haltung nach< laft sich resiimierend also
weniger am Endergebnis eines Konflikts als am Prozef}, am Modus der Konfliktaustragung,
an den Begleitumstdanden ablesen und an der Art und Weise, wie mit den Wunden und

Verletzungen umgegangen wird, die im Verlauf des Konflikts entstanden sind.

Konstruktive Konfliktaustragung der Wirkung nach

15. Vgl. M. Rosenberg: »Your worst »wolf¢ is your best guru, in: Interview mit R. Steinweg, unveroff. Manuskript, 1997, S. 9
(beziehbar iiber die Adresse in Anm. 1).
16. Es ist aber darauf hinzuweisen, daf} dies eine >harte« Bedingung darstellt; eine so gefundene Trennungsentscheidung ist

das Gegenteil der hdufig anzutreffenden Trennung als bequemster Weg.
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Der philosophisch postulierte Idealfall konstruktiver Konfliktaustragung (Heraklit: sDer Streit
ist der Vater aller Dinge<) ist die Entstehung neuer, besserer, sozialvertraglicherer
Strukturen oder/und die Férderung der Produktivitdt einer gegebenen oder im Konflikt
neu entstehenden sozialen oder territorialen Einheit. Der Konflikt bewirkt in diesem Fall die
Entstehung von etwas Neuem, das meistens zundchst von einer Konfliktpartei, mit der Zeit
aber von der grofen Mehrheit positiv bewertet wird. Wenn die Konfliktlinien zwischen >dem
Neuen¢ und >dem Alten< verlaufen, kann von konstruktiver Konfliktaustragung aber nur
dann die Rede sein, wenn den Personen, die das »Alte« reprdsentieren oder daran festhalten
wollen, als Personen auch dann weiterhin Achtung entgegengebracht wird und ihnen ein
gewisser Wirkungsraum, Stimme und Gehor erhalten bleibt, wenn ihre Position minoritar
geworden ist. Allerdings werden nicht zuletzt auf der mesosozialen Ebene solche
Wertkonflikte oft fiir andere Zwecke wie Macht/Einfluf3/Spielraum von Gruppen oder
Einzelpersonen instrumentalisiert.

Haufig aber verlaufen mesosoziale Konflikte nicht entlang dieser idealtypischen
sFortschritts¢-Linie und werden auch so nicht deklariert. Das >Neue« in den Strukturen ist
dann etwas Drittes, das sich (giinstigenfalls) aus dem Streit ungewollt von selbst ergibt, also
von beiden Seiten zu Beginn des Konflikts in dieser Form nicht vorhergesehen war.
Insofern kann skonstruktive Konfliktaustragung der Wirkung nach« nicht geplant werden.

Erstens kann man jedoch anstreben, dafl im Verlauf des Konflikts neue Strukturen
und Regeln der Konfliktaustragung erarbeitet werden, die von beiden Seiten akzeptiert

und als Starkung sowohl ihrer Position innerhalb der gegebenen sozialen Einheit als auch

der Einheit insgesamt empfunden werden kdnnen (O Konfliktvertrag). Zweitens tragt die
Suche nach dem noch verborgenen Neuen im Sinne der o.g. vierten Frage, oder die
Offenheit dafiir, dazu bei, daf} Verdnderungen im Gefolge des Konflikts positivangenommen
werden und die Wunden, die der Konflikt hinterlaBt, leichter heilen konnen.

Das Konstruktive der Wirkung besteht dann eherinimmateriellen Veranderungen
—bis hinein in die Haltungen, mit denen die Konfliktpartner aus einem Konflikt hervor- und in
den nachsten hineingehen. Insofern hangen die beiden Modi (@) und (b) der konstruktiven

Konfliktaustragung (siehe S. 13) eng zusammen.
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Was hilft im Konflikt? Haltungen und Verhaltensweisen

Die folgende Liste von 28 Haltungen und Verhaltensweisen ist nicht als >»Tugend-
katalog«, sondern als Erfahrungssammlung zu lesen. Es handelt sich um empirische
Befunde, nicht um normative Verhaltensanweisungen (:Du sollst<). Man muf auch nicht
etwa diese 28 Elemente jederzeit und vollstdandig >im Kopf< haben, um mit schwierigen
Konflikten konstruktiv umgehen zu kdnnen. Letztlich kann man in schweren Konflikten nur
verwenden, was einem intuitiv zur Verfligung steht bzw. >in Fleisch und Blut«
ibergegangen ist, und das geht nicht {iber Lektiire allein. Die Fahigkeit, in konkreten
Konfliktsituationen eine bestimmte Haltung einnehmen zu kénnen, mufl meistens
mihsam erarbeitet werden. Die Darstellung ist also nicht mit einem
verhaltenstherapeutischen Rezeptbuch zu verwechseln.

Der Nutzen der Darstellung wird zum einen darin bestehen, vor- oder nach-
bereitend die eigenen intuitiven Handlungsmuster mit denen anderer Personen ver-
gleichen zu kdnnen, um so herauszufinden, was einem liegt, was man ausprobieren mag
und was man vielleicht fiir sich erwerben mochte. Die >Anwendbarkeit< der einzelnen
Haltungen und Verhaltensweisen ist indessen stark von der jeweiligen Situation, den
vorfindlichen duBeren und inneren Strukturen und von den Vorerfahrungen abhangig.
Manche von ihnen sind nur in Kombination mit anderen hilfreich, andere kénnen auch

isoliert etwas bewirken.

Vier Einschrankungen sind in bezug auf die Giiltigkeit dieser 28 Elemente zu treffen:

1. Es handelt sich um eine noch nicht abgeschlossene Reihe. Eine noch ausstehende
Auswertung weiterer Interviews kdnnte einige neue Befunde ergeben.

2. Nur selten ist eines der angefiihrten Elemente ausschlieflich fiir die Moglichkeit zur

konstruktiven Wendung des betreffenden Konflikts verantwortlich gewesen. (Alle aber

wurden von den Betroffenen im konkreten Fall als wesentlich oder besonders wichtig
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fiir diese Wendung erlebt). Uber die jeweils notwendigen sKombinationen< mit anderen
Elementen kdnnen hier keine Aussagen getroffen werden.

3. Aus dem vorgelegten Material kann nicht auf geschlechtsspezifische Unterschiede
geschlossen werden: Es mag zwar sein, dafs manche der beschriebenen Haltungen
leichter von Frauen, andere leichter von Mdnnern eingenommen werden kdnnen, was
historische und gesellschaftliche Griinde haben wird. Aus den berichteten Erfahrungen
Aussagen ableiten zu wollen, wadre jedoch unzuldssig, weil wir aus Griinden der
Anonymisierung gelegentlich auch die Geschlechtsidentitdt der Akteure vertauscht
haben (siehe S. 4 >Benutzerhinweise«).

4. Es kann nicht angegeben werden, welche dieser 28 Elemente ausschlieBlich oder
vorwiegend fiir bestimmte Konflikttypen geeignet sind; dazu ist die Materialbasis zu
klein. (Das gilt erst recht fiir die Frage ihrer unmittelbaren Ubertragbarkeit auf die
makrosoziale Ebene, auf der zweifellos andere Rahmenbedingungen gelten — schon
deswegen, weil die Akteure sich weitaus weniger und seltener als menschliche
Individuen und unmittelbar begegnen; sie handeln noch viel stdrker als die Akteure im
mesosozialen Feld als Rollen- und Funktionstrdger bzw. als Auftragsausfiihrende, siehe

dazuS. 3)

Unter »Was entgegensteht« haben wir nach der Erlauterung und Illustration der
einzelnen Elemente jeweils die Schwierigkeiten benannt, mit denen beim Einnehmen der
beschriebenen Haltungen zu rechnen ist, um keine Illusionen dariiber aufkommen zu
lassen, daB alles ganz einfach sei und »nur getan< zu werden brauche. Die Benennung
dieser Probleme entkraftet u.E. die >Erfahrungenc< nicht, im Gegenteil: Sie sind ja trotz
dieser Schwierigkeiten real moglich gewesen. Wir haben darauf verzichtet, den
Abschnitten >Was entgegensteht« Hinweise darauf hinzuzufiigen, wie diesen
Schwierigkeiten im einzelnen begegnet werden kann; diese Arbeit muf} ausgehend von
der jeweiligen Situation und ihren Besonderheiten geleistet werden. Meistens lassen sie
sich durch Hinzunahme anderer Elemente aus unserer Liste auflosen.

Ein hdufig vorgebrachter Haupteinwand findet sich unter »Was entgegensteht«
nicht: Die betreffende Haltung oder Verhaltensweise sei nur praktizierbar, wenn der
Gegner das gleiche tue. Dieser Einwand trifft nicht zu. Die Kunst besteht gerade darin,

auch den miBtrauischen, schroffen, scheinbar nicht kooperations- oder
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versohnungswilligen Gegner aus seiner Erstarrung, tiefgehenden Ablehnung, Blindheit
und Feindfixierung zu l6sen — oder zumindest fiir die groBere soziale Einheit, in der die
Konfliktpartner sich befinden, fiir das »Ganze«, eine nicht-zerstorerische Umgangsweise
mit dem Konflikt zu finden. Alle 28 Elemente sind also als »einseitig« einzunehmende
Haltungen oder zu unternehmende Schritte zu lesen.

Die Unterteilung in wenige Hauptphasen (Ubergang vom Unbehagen zum
offenen Konflikt, heiBe oder kalte Hauptphase des Konflikts, Initiativen zur Beendigung
des Konflikts) gibt nur grobe Anhaltspunkte fiir die optimale »Einsatzstelle« der
gefundenen Elemente/Erfahrungen; eine genauere Zuordnung — etwa zu den >neun Stufen

der Eskalation< von Friedrich Glasl (siehe S. 8) kann hier nicht geleistet werden.
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In allen Konfliktphasen (Punkte 1-10)

1 Kontakt mit dem Konfliktpartner suchen und halten

a) inneren Kontakt: das Interesse am Gegeniiber aufrechterhalten, den inneren
sFadens, die Verbindung nicht abreiBen lassen (innere Aufmerksamkeit)

b) duBeren Kontakt: Kommunikation (wieder) aufnehmen und konkrete Verein-
barungen anbieten, z.B. jour fix fiir »Gesprdch im Konflikt« festsetzen und
Leitung regeln (z.B. je ein Leiter von beiden Seiten oder abwechselnd)

beides auch wahrend der Polarisierung und Eskalation.

Schwerere Konflikte sind oft durch Verletzungen und Enttduschungen gekennzeichnet
sowie durch vielfiltige Angste und andere negative Gefiihle aufgeladen. Dies begiinstigt
bei den Beteiligten die Neigung, einmal mehr das gangigste aller Kon-
fliktbearbeitungsmuster zu >wadhlen«: den Kontakt mit ihren Widersachern abzubrechen
oder auf ein formales Minimum zu begrenzen. Den Kontakt herzustellen bzw. diesen auch
in besonders krisenhaften Perioden des Konflikts zu halten, ist daher — so trivial und
selbstverstandlich das zundchst klingen mag — eine der wesentlichsten Voraussetzungen
einer konstruktiven Konfliktaustragung und erfordert aus den genannten Griinden oft
groRe Uberwindung.

Den sinneren Kontakt< pflegen meint, da? man in der eigenen inneren Vor-
stellungswelt einen Platz fiir den Kontakt mit dem Widersacher bereithdlt, also die
Wiinschbarkeit und Mdoglichkeit des Kontakts mit dem Gegeniiber entgegen allen
inneren und &duBeren Erschwernissen (Mit so einem wirst du doch nicht reden!)
offenhalt. Der innere Kontakt ist zundchst unabhadngig von der realen Interaktion mit dem
Widersacher. Fast immer fiihrt eine solche innere Vorstellung des Kontakts jedoch zu
einer merkbaren Verdnderung der eigenen Korpersignale, die mit der Zeit — wenn
konsequent durchgehalten — auch von auBen wahrgenommen werden. Auch und gerade

in Krisenzeiten den inneren Kontakt mit dem Gegeniiber aufrechtzuerhalten, ist die

20



Berghof Report Nr. 3

Eintrittskarte zur konstruktiven Konfliktaustragung. Gelingt dies, ist viel erreicht. Uber den
Ausgang der Auseinandersetzung ist damit allerdings noch nichts gesagt.

DendufSeren< Kontakt mit dem Widersacher zu kniipfen und zu halten kann unter
den genannten Bedingungen sehr belastend sein. (Geschieht dies ohne innere
Uberzeugung, kann dadurch die destruktive Spiralbewegung im Konflikt sogar noch
verstarkt werden.) Der aktuelle Schmerz kann durch den angestrebten Kontakt
voriibergehend sogar noch zunehmen oder sogar erst richtig zum Ausbruch kommen; das
ist ertraglich, wenn man sich klar macht, daf} es zugleich Vorteile bringt, sich dem
ganzen Ausmafl der Wahrnehmungsverzerrungen zu stellen, {iber das man sich im
Zustand des Nicht-Kontakts gern hinwegtduscht. Kontakt fordert heraus, er klart und
enttduscht im wortwdrtlichen Sinn, indem er blof3 Vorgestelltes durch Konkretes ersetzt.
Kontakt im Konfliktfall zu halten bzw. immer wieder zu kniipfen, bedeutet, die innere
Barriere zu iberwinden, die man sich (meist unbewuft) selbst errichtet hat, um nicht alles
sehen zu miissen. Man sollte den Kontakt aber vorsichtig auf das Aushaltbare
beschranken, und zugleich die Wahl der Dosierung >transparent< machen (siehe Nr. 8). Ist
die Suche nach duflerem Kontakt eine Fortsetzung des inneren Dialogs mit meinem
Gegeniiber und erfolgt die Kontaktaufnahme ohne Vorbedingungen und Abwertungen
(siehe Nr. 6), so ist dies in den meisten Féllen ein im wahrsten Sinn des Wortes
grundlegendes Signal fiir mein Gegeniiber. In Konflikten zwischen unterschiedlichen
Institutionen oder Organisationen, die wenig institutionalisierte Beriihrung miteinander
haben, ist das Bemiihen um Kontaktaufnahme manchmal bereits der entscheidende
Schritt (s. Nr. 14). Im allgemeinen aber ist davor zu warnen, von der Kontaktherstellung als
solcher schon die Losung des Konflikts (etwa ein Einlenken des Widersachers oder
dessen >Versohnlichkeit<) zu erwarten. Es ist zundchst einmal als Erfolg zu werten, wenn
der Kontakt {iberhaupt zustande kommt bzw. nicht immer wieder an denselben Stellen

abgebrochen wird.
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Erfahrungen:

1.

In einer Landeshauptstadt sollte ein neuer Kinderspielplatz nach einem besonderen
Verfahren errichtet werden (Gestaltung und Spielgerdte-Anschaffung nach den
beobachteten Tatigkeiten und Bediirfnissen der Kinder, also langsam wachsend).
Einige Anwohner widersetzten sich diesem Plan auch noch nach den ersten
Realisierungsschritten  vehement und zogen dabei, die bevorstehenden
Kommunalwahlen geschickt nutzend, »alle Register<. Das Biirgermeisteramt und die
Presse wurden mit Eingaben, Briefen und politischen Drohungen geradezu
bombardiert.

Der Referent fiir die Betreuung der Kinderspielpldtze erhielt den Auftrag, den
Konflikt im Hinblick auf die bevorstehende Wahl so schnell wie méglich und um jeden
Preis zu beenden. Der Beamte hdtte diesen Auftrag zur Zufriedenheit seiner
Vorgesetzten durchaus durch Aufgabe des Standorts l6sen kénnen. Da er sich jedoch
als Anwalt der nicht streitfahigen Kinder verstand, deren Stimme bei Wahlen noch
nicht ins Gewicht fallt, verweigerte er diese Form der Konfliktbereinigung. Er nahm
Kontakt mit den Hauptgegnern des Spielplatzes, einem dlteren Ehepaar, auf und fiihrte
ein ausfiihrliches, behutsames Gesprach mit ihnen.

Dabei trat dann ein ganz anderer Konfliktkern zu tage als der, der aus den
bisherigen Aktionen dieses Ehepaars erkennbar gewesen war (siehe Nr. 20). Von
diesem neuen Schwerpunkt her betrachtet konnte der Konflikt daraufhin in einer fiir

beide Seiten befriedigenden Weise, und nicht zu Lasten der Kinder, gelést werden.?7

. Im Grazer Projekt >Gewalt in der Stadt« gab es in der Vorphase, bei der Konstituierung

einer amteriibergreifenden Arbeitsgruppe, einen Konflikt mit der Polizei: Vier von der
Polizeifiihrung zur Vorbereitungssitzung >abkommandierte«< Polizisten verweigerten
nach der ersten Sitzung ihre Mitarbeit. Die Verweigerung wurde von der Projektleitung
zundchst als Strategie der Polizeifiihrung verstanden, das Projekt, das wesentlich auf
der geplanten Kooperation mit der Polizei beruhte, zu Fall zu bringen. Diese

Interpretation hdtte leicht zur sselffulfilling prophecy« werden kdénnen. Stattdessen

17.>Gewalt in der Stadt« (siehe S. 11, Anm. 10), S. 233
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wurden vom Leiter der Arbeitsgruppe zwei Schritte zur Kontaktaufnahme im Konflikt
gesetzt: Es wurde ein ausfiihrliches Interview mit einem der vier Polizeibeamten (iber
die Hintergriinde der Weigerung gemacht und sorgfaltig — im Einvernehmen mit dem
betreffenden Beamten — protokolliert. Das Protokoll wurde zweitens zur Grundlage von
Gesprdachen mit den zwei hochsten zustdandigen Polizeibeamten der Stadt gemacht,
deren Ergebnis die freiwillige Meldung von zwei Polizeibeamten fiir die Mitarbeit in

dem Projekt war, welche dann sehr befriedigend verlief.

Was entgegensteht:

Vor allem dann, wenn die letzten Begegnungen zwischen den Konfliktparteien eher
feindschaftlicher Art waren, ist oft schon die Vorstellung, mit der anderen Seite erneut
Kontakt aufnehmen zu sollen, mit sehr starken negativen Gefiihlen wie Angst oder
Schuldgefiihl besetzt — z.B. mit der Angst vor Abweisung oder anderen, neuerlichen
Verletzungen, oder mit der Angst vor Fehlinterpretationen oder der >Entblé8ung« vor dem
anderen (oder auch dem eigenen) »>Lager«. Zu Schuldgefiihlen kann es deshalb leicht
kommen, weil man den — nun wieder angestrebten — Kontakt meist ja auch selbst bereits
einige Male abgewdirgt, verschlampt oder verschleppt hat, woran man nun wieder erinnert
wird. Im Extremfall werden Konflikte auf diese Weise aktiv >kalt« gemacht (siehe S. 7), d.h.
nur noch indirekt und >hintenherum« ausgetragen, wenn nicht iberhaupt kalt beendet,
falls dies strukturell — etwa durch eine rdumliche Trennung — moglich ist.

Da mich der Kontakt mit meinem Gegeniiber hdufig mit extrem unangenehmen
Tatsachen konfrontiert, miissen sich die Beteiligten zum Kontakt mit der anderen Seite
manchmal regelrecht {iberwinden. Dies gilt umso mehr, je weiter fortgeschritten ein
Konflikt ist, da es dann bereits fast unmdglich erscheint, vom Gegeniiber noch etwas

Gutes zu erwarten.
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2 Sich Zeit nehmen fiir die Auseinandersetzung

a) nicht aus »Zeitdruck« die Konfrontation verschleppen und aktuelle Stérun-
gen libergehen

b) prifen, ob sich hinter dem eigenen >Keine Zeit«-Argument nicht Flucht- und
Abwehrtendenzen verbergen

¢) das eigene Betroffenheitsgefiihl als Hinweis dafiir nutzen, daf’ jetzt der
richtige Zeitpunkt gegeben ist, sich der Entschliisselung der Konflikt-
faktoren und -hintergriinde konzentriert zu widmen und Routinetatigkeiten

voriibergehend auszusetzen.

Aus nicht wenigen der hier wiedergegebenen Ausziige aus Konfliktgeschichten
(GErfahrung<) geht hervor, daB das Finden der betreffenden Haltung und ihre Umsetzung
in kommunikative Handlungen viel Zeit braucht — von der man gerade im Konfliktfall nicht
weif3, woher man sie nehmen soll. Es gibt jedoch zwei gute Griinde, dies dennoch zu
versuchen: Erstens verschlingen Konflikte in der Regel umso mehr Zeit, je weniger man
sich zundchst fiir sie nimmt. Zweitens 6st das Signal >Ich habe (jetzt) (dafiir) keine Zeit<
bei dem Konfliktpartner meistens Verunsicherung, negative Phantasien oder auch
Minderwertigkeitsgefiihle aus. Keine Zeit fiir den Gegner zu haben, ist eine Form der
Abwertung, sie ihm zu geben, eine Form der Anerkennung (siehe Nr. 6): Indem ich mir Zeit
nehme fiir den Konflikt, signalisiere ich meine grundsatzliche Bereitschaft, mich auf
den/die andere(n) einzulassen. Sich Zeit zu nehmen fiir eine Auseinandersetzung trotz
notorischer Zeitnot ist eine der urspriinglichsten Arten, seinem Gegeniiber Respekt und

Achtung zu zollen bzw. die Beziehung zu ihm/ihr ernst zu nehmen.

Erfahrung:
»Sich Zeit nehmenc¢ kann viele Formen annehmen — das individuelle Nachdenken tiber die

Zusammenhdnge und Hintergriinde, die direkte Zuwendung im Konfliktgesprach, aber

auch so saltmodische« Formen wie den Brief. Ein Interviewpartner berichtet: »Und dann
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habe ich mich einfach hingesetzt und habe trotz Zeitdruck den ganzen Tag {iber an Z.
geschrieben. Dabei bin ich den ganzen Konflikt noch einmal durchgegangen, habe mir die
Situation vergegenwartigt und versucht herauszufinden, warum ich eigentlich so >stark«

reagiert habe. Auch das habe ich in den Brief hineingeschrieben.«

Was entgegensteht:

Zeitdruck, Entscheidungsdruck und/oder generell: starke Uberlastung sind Phinomene,
die in vielen Konflikten verschdrfend wirken. Insbesondere bei einem ausschlieflich
negativ-funktionalen Konfliktverstandnis (siehe S. 10) verfiihrt dieser Druck leicht dazu,
sich so wenig wie moéglich mit dem Konflikt zu beschéftigen, keine Zeit fiir »so einen
Unsinn¢ hergeben zu wollen. Dahinter stehen oft Angste oder Unsicherheiten, z.B. ob man
dem Konfliktgesprach gewachsen ist, die richtigen Worte findet usw. 18

Je eskalierter ein Konflikt ist, desto starker scheint dieser Zeitdruck zu werden, er
bekommt eine eigene Dynamik. Auf den letzten der neun Eskalationsstufen nach Glasl
kommen ultimative Forderungen ins Spiel, mit denen die Parteien nicht nur die
Gegenpartei unter Druck setzen, sondern auch sich selbst zeitlich binden, um die
Glaubwiirdigkeit ihrer Drohungen zu erhdhen. Sich Zeit zu nehmen ware auch hier eine

gute Devise, es erscheint den Konfliktparteien aber nicht mehr méglich.

18. Es gehort zu den Paradoxien des Konfliktgeschehens, daf} trotz hohem Zeitdruck oft nahezu unbegrenzt Zeit fiir das
Wiederholen oder Variieren von bekannten Vorwiirfen und Beschimpfungen zur Verfligung zu stehen scheint. Das tragt

gleichzeitig zur Eskalation bei und erhéht wiederum den empfundenen Zeitdruck.
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3 Einfithlung/ Empathie/ Mitgefiihl

a) die Not des anderen zu spiiren suchen; zu verstehen suchen, was am
eigenen Verhalten oder der Situation fiir den anderen so schlimm sein
konnte (z.B. Rollentausch: sich auf den Stuhl des /der anderen setzen und
in der Ich-Form Gefiihle/ Wahrnehmungen/ Assoziationen/ Phantasien/
Wiinsche aussprechen)

b) die Struktur- und Handlungszwange des Konfliktpartners im 6ffentlichen/
institutionellen Raum zu erkennen und zu beriicksichtigen suchen (syste-
misch denken; Wissen tiber Strukturen der Institution einholen: Wer hat
welche Aufgaben, Funktionen, Verantwortlichkeit? Welche Sachzwénge

gibt es? etc.).

Nach der in der Friedensforschung gdngigsten Definition von Empathie kann diese als ein
Vorgang beschrieben werden, bei dem man sich in andere — Gegner oder Personen mit
sehr entgegengesetzten, andersartigen oder stark befremdenden Verhaltensweisen und
Auffassungen - hineinzudenken wund hineinzufiihlen sucht, ohne die eigenen
Wertmafistdbe oder die eigenen Einstellungen und Auffassungen aufzugeben. 9 Der
Wunsch nach Empathie entspricht dem menschlichen Bediirfnis, wahrgenommen zu
werden ohne Zustimmung oder Ablehnung.2° Es handelt sich keineswegs um einen
ausschlieBlich altruistischen Akt, sondern erleichtert einen selbst: das eigene Leid
erdriickt nicht mehr alle anderen Empfindungen und Wahrnehmungen.

Empathisch zu sein ist der Versuch, nicht nur das eigene Leiden am und im Konflikt
wahrzunehmen, sondern auch die Not des Konfliktpartners. Nicht selten fiihrt erst dieser
Schritt dazu, das Verhalten des Gegners zu entschliisseln, unter dem man selbst leidet und
das man meistens fiir den Grund des Konflikts hdlt. Es geht darum, probeweise einen

Perspektivenwechsel zu vollziehen, um so

19. Vgl. Norbert Ropers, Vom anderen her denken. Empathie als paradigmatischer Beitrag zur Vélkerverstandigung, in: R.
Steinweg/Christian Wellmann (Hg.), Die vergessene Dimension internationaler Subjektivitdt (Friedensanalysen 24),
Frankfurt/M. 1990, S. 114—150

20.>Vgl. Gewalt in der Stadt (siehe S. 11 Anm. 10), S.90, 93, 94-97, 137, 151, 154f., 162, 168
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e die eigene Position und Kontur gewissermafien von auBen, aus der Sicht des

Gegners wahrzunehmen und

» die Position des anderen und nicht zuletzt die strukturellen oder systemischen
Zwdnge, denen er ausgesetzt ist, einmal voriibergehend >mit seinen Augenc«
anzuschauen, und sich dadurch dessen Sicht auf die Welt mitsamt seinen

Rollenzwdngen und situationsbedingten Gefiihlen klarzumachen.

Empathie galt in der Friedensforschung und Friedenspddagogik lange Zeit als der
Schliissel zur Konfliktbearbeitung schlechthin, im mesosozialen wie im makrosozialen Feld
(Volkerverstandigung«2y). Die  Grazer Untersuchung zu  Moglichkeiten  der
Gewaltvermeidung hat die Bedeutung von Empathie etwas relativiert.22 Dennoch ist klar,
dafl ohne Einfiihlung, ohne den Versuch der Empathie eine konstruktive
Konfliktaustragung schlechterdings unmdoglich ist.

Von dem bisher beschriebenen Verstdandnis von Einfiihlung im weiteren Sinne

unterscheidet sich die im — >Prozef8 der gewaltfreien Kommunikation< nach M.
Rosenberg verwendete engere Bedeutung von >empathy« als Mitgefiihl. Damit ist
ausschlieBlich das Erraten des Gefiihls gemeint, das der Gegner in der aktuellen
Konfliktsituation haben konnte. >Mitgefiihl¢ in diesem Sinne mufl dem Gegner durch
einflihlsame Fragen (z.B. »Bist du verdrgert?<) ausdriicklich gegeben werden. In
bestimmten Augenblicken ist daher auch Selbst-Empathie erforderlich, im Sinne

Rosenbergs: das eigene aktuelle Gefiihl ohne Schuldzuschreibung wahrnehmen.

Erfahrungen:

1. Im Zusammenhang mit einem Schulkonflikts beschreibt eine Beteiligte, wie es ihr
erging als sie — au3erhalb der Konfliktsituation — versuchte, sich durch Rollenwechsel
in einen ihrer Gegner, den Schulrat, einzufiihlen: »Erst wie ich mich hineingesetzt

habe, in seinen Sessel, habe ich gemerkt: Was bin ich denn massiv fiir ihnl« Daraus

21. Siehe Ropers (Anm. 19)

22.>Gewalt in der Stadt« (siehe S.11 Anm.10) S. 279
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hat sie fiir sich ein regelrechtes Ritual entwickelt: »Ich hocke mich dann (in dhnlichen
Situationen) hin und schnaufe, und dann sehe ich auf einmal, wie der in Not ist und der

eine Wut hat. Dann denke ich mir, ja, der muf3 mich abwerten.«

An einer Sommerakademie, bei der es — bald nach dem Ende des Ost-West-Konflikts —
um die Zukunft der Armeen in Europa ging, nahmen etwa 25 Militdrs und etwa
ebensoviele Personen teil, die sich als aktive Mitglieder der Friedensbewegung
verstanden, dariiber hinaus nochmal rund 50 andere, am Thema interessierte, aber
weniger parteiliche Personen. Zwischen den Militdrs und den Mitgliedern der
Friedensbewegung entwickelten sich bald heftige Spannungen mit gegenseitigen
Krankungen und Verletzungen, die fiir manche unertrdglich wurden: heftige
Wortwechsel, Sprachlosigkeit, Tranen, den Saal verlassen, abreisen...

In dieser Situation wurde von einem Friedensforscher eine Gelegenheit fiir
gegenseitige Einflihlung inszeniert: In der Mitte eines gro3en Kreises standen je zwei
Stihle fiir die beiden Gruppierungen und nochmal je einer fiir einen »Steuermann«< aus
der eigenen Gruppe, der die sEigenen< bei der Einhaltung der verabredeten Regeln
unterstiitzen sollte. Weitere Regeln waren: Es durfte nur in diesem >fishpools, nur nach
der Reihe und nur zu zwei Fragen gesprochen werden. »Was stért mich?« und »Was
wiinsche ich mir von der anderen Gruppe?«

Empathie wurde durch eine vierte Regel angeregt: Man durfte sich auch auf den
Stuhl der anderen Gruppe setzen, mufte sich dann aber aus deren Erlebnis-
Perspektive wadhrend dieser Sommerakademie zu den beiden Fragen adufiern. Es
dauerte eine Weile, bis — zuerst von den Militars — von dieser Méglichkeit Gebrauch
gemacht wurde. In duBerster Konzentration und Stille wurde mit Anstrengung, aber
erfolgreich versucht, aus der Gegenperspektive heraus zu formulieren.

Dazu zwei Beispiele: Ein Offizier sagte auf dem >Friedensbewegungsstuhl«:
»Was mich hier stort ist, daf} die Militdrs immer dann, wenn es ans Eingemachte geht,
kneifen (z.B. Geheimhaltung). Ich wiinsche, da3 sie endlich von ihrem hohen Rof}
heruntersteigen und bereit sind, auch das Unmdgliche zu denken bzw. versuchen,
auch auf vordergriindig Unrealistisches einzugehen, was die Friedenssehnsucht
betrifft. Das Militdr abzuschaffen ist fiir Militdrs etwas Unrealistisches; aber daf} es das

gemeinsame Ziel sein kann, an einer Welt zu arbeiten, die die Existenz einer Armee
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Uberfliissig macht, dariiber miissten sich auch die Militdrs Gedanken machen.« Ein
>friedensbewegter« Zivilist sagte auf dem >Militdrstuhlc: »Ich bin hierhergekommen, um
uber meine Zukunft und die Zukunft meiner Institution, des Heeres, zu reden. Aber ich
habe den Eindruck, diese Friedensleute wollen gar nicht mit mir reden, sondern nur
recht haben. Sie sind mindestens genauso uniformiert wie wir. Sie wollen nur recht
haben. Gesellschaftlich sind sie in der Minderheit. Hier sind sie in der Mehrheit, und
manchmal habe ich das Gefiihl, daf’ sie sich dafiir an uns, auf unsere Kosten, rdchen
wollen.«

Nach dieser knapp eine Stunde dauernden, in der Mittagspause eingeschobenen
Ubung, an der sich ein gutes Drittel der Akademie-Teilnehmer beteiligte, war die
Atmosphdre sichtlich gereinigt. Man war wieder dialogfahig geworden, und manche

Teilnehmer aus beiden sLagern«< sprechen noch heute, sieben Jahre spater, von diesem

sie sehr beriihrenden Ereignis.23

Was entgegensteht:

Empathie wird oft, nicht nur unter akutem Konfliktdruck, mit >Identifikation< verwechselt.
Infolge dieser Verwechslung gerat derjenige, der sich im Konflikt in einen Gegner
einzufithlen versucht, bei den eigenen Bundesgenossen schnell in Verdacht, die
gemeinsame Sache zu >verraten< oder die Seite zu wechseln. Das eigene, im Konflikt oft
iberhohte Selbstbild kann leichter aufrecht erhalten werden, wenn der Gegner als in
irgendeiner Form >unmoglich¢< klassifiziert werden kann, entweder als gadnzlich fremd,

unverstandlich oder auch als von Grund auf bose.

23.Der Vorgang wird (von zwei Militdrs und einem Friedensforscher) ausfiihrlich beschrieben in: Wolfgang Buchner/ Ernst
Krennmair/Reiner Steinweg: Der fishpool Bericht {iber ein Experiment zur Bearbeitung von Lagermentalitdten, entwickelt bei
der 7. Internat. Sommerakademie des Osterreichischen Instituts fiir Friedensforschung und Friedenserziehung 7.—14. Juli

1990, in: Dialog. Beitrage zur Friedensforschung 19, H.4/1990, Wien 1991, S. 258-273
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4 Das eigene Selbstwertgefiihl starken, sich selbst anerkennen

a) biographische Identitdt erinnern und wiederherstellen: sich des Funda-
ments vergewissern, auf dem man trotz aktueller Abwertungserfahrungen
und eigener Fehler/ Schwachen steht

b) sich bewuBt machen, in wie vielen anderen Beziehungen man positiv
akzeptiert ist oder war; Freundschaften aktivieren

c) eigene gelungene Beziehungsleistungen s>feiern¢

d) beildnger wahrenden Konflikten: sich durch Zusatzausbildung neue Kréfte

und Kompetenzen erschlieflen.

Schwere Konflikte stellen fast immer das eigene Sosein — und manchmal auch das eigene
Dasein — infrage. Sie konfrontieren die beteiligten Personen mit Vorwiirfen gegen die
eigene Person sowie mit daraus sich entwickelnden Selbstzweifeln. Dies kann wiederum
zur Verzweiflung {iber das eigene >Nicht-anders-Konnen< bzw. das gnadenlose
Wiederholen-miissen bereits erkannter Fehler und Verhaltensweisen fiihren. Und je mehr
ein Mensch sich von auBen und innen infragegestellt sieht, desto verzweifelter kdmpft er
gegen die wahrgenommenen Abwertungen an. Dieser Teufelskreis |6st sich erst auf, wenn
entweder der Gegner auf zumindest partielle Anerkennung umschaltet (siehe Nr. 6) —
womit aber nicht gerechnet werden darf — oder (und besser), wenn man sich selbst ganz
bewuf3t Anerkennung und Wertschatzung zuteil werden aRt fiir gelungene
yBeziehungsleistungen« oder z.B. dafiir, sich getraut zu haben, ein Bediirfnis, das man
friiher eher versteckt hat, in nichtbedrangender Form zu dufiern.

Es geht darum, einen Weg zu finden, sich seines Selbstwerts erneut zu verge-
wissern: sich zu vergegenwadrtigen, wer man (jenseits der Verzerrungen im Konflikt) war,
ist und sein will. Hilfreich hierfiir ist z.B., sich die grundsatzliche Gleichwertigkeit aller
Menschen — jenseits ihrer inhaltlichen und hierarchischen Positionen im Konflikt — immer
wieder aktiv ins Bewuf3tsein zu rufen. Eine Interviewpartnerin: »lch glaube, das ist auch
das Fundament iiberhaupt fiir faire Kommunikation, daf ich mich fiir gleichwertig halte

[auch als Untergebener] und den anderen auch fiir gleichwertig halte [auch wenn er >Chef«
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oder iiberlegen ist], weil ich ja nur auf der Basis wirklich bereit bin, auch von mir zu

sprechen, und nicht irgendwelche Bewertungen loslasse.«

Erfahrung:

In einem Konflikt zwischen Vertretern zweier verschiedener Ausbildungstypen (A und B),
die gemeinsam dem zustdndigen Minister einen Vorschlag fiir eine Neubestimmung der
Rahmenbedingungen ihrer Arbeit machen wollten, versuchte die Gruppe A zusammen mit
einem Vorgesetzten, die Gruppe B durch gezielte Nicht-Information daran zu hindern,
einen Klausurtermin zur Erarbeitung des gemeinsamen Vorschlags wahrzunehmen. Damit
sollte ein auch den Ausbildungstyp B bindendes Konzept durchgesetzt werden, das von
dessen Vertretern bereits mehrmals und definitiv als unzureichend bezeichnet worden
war.

Diese Vorgangsweise loste bei den Vertretern des Ausbildungstyps B erhebliche
Wut und Emporung aus, weil sie diese nicht nur als >miesen Trick< sondern auch als
Mifachtung bzw. Abwertung ihrer bis dahin bereits geleisteten Arbeit an der vormals
gemeinsamen Sache werteten. Angesichts der minimalen verbleibenden Zeit bis zu jenem
unterschlagenen Termin drohte die Empdrung auBerdem in ein Gefiihl der
Aussichtslosigkeit und Hilflosigkeit umzukippen.

Zu diesem Zeitpunkt entschlo sich eine Sprecherin der Gruppe B, welche sich
besonders energisch fiir das abweichende Konzept engagiert hatte, sich ihre
Selbstachtung dadurch zu erhalten, daf} sie sich mit Hilfe eines anderen Vorgesetzten
dennoch Zutritt zu dieser wichtigen Klausurtagung verschaffte. Mit diesem Schritt der
Selbstanerkennung organisierte sie sich und ihrer Gruppe eine Gelegenheit, die eigene
Position erneut ausfiihrlich vor einem Kollegenkreis beider Ausbildungstypen
darzustellen. Da auBBerdem ihre inhaltliche Position dort groe Zustimmung erfuhr, sei sie
dadurch »innerlich wieder gerundet< gewesen und habe ihr >Fundament< in sich

wiederfinden konnen.
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Was entgegensteht:

Mangel an Selbstwertgefiihl kann sehr tiefe, sehr friihe Wurzeln haben. Gewalthandeln
geht zu einem Teil auf einen Mangel an Anerkennung in der Kindheit zuriick. So kam
beispielsweise bei der Recherche nach den Griinden fiir die plotzliche, rechtsextrem
drapierte Gewalttatigkeit eines Grazer Jugendlichen zum Vorschein, dafl er Uber viele
Jahre sein Leben nach dem — nie erfiillten — Wunsch ausgerichtet hatte, einmal die
Anerkennung seiner Mutter zu bekommen.24 Solche schweren Selbstwertdefizite kénnen
im Konfliktfall kaum allein durch eigene Willensanstrengung behoben werden.

Eine andere Schwierigkeit besteht in der immanenten Tendenz, fehlendes
Selbstwertgefiihl im Konfliktfall durch Handlungen aufzubessern, die (voriibergehend) ein
»GréRengefiihlc erzeugen: Anleihen beim Gruppen-Wir-Gefiihl, Selbstaufwertung durch
Abwertung des Gegners, |dentifikation mit dem Aggressor oder mit aggressiven Fiihrern
usw. (s. Nr. 21). Diese Tendenz wird umso stdrker, je tiefer man in die Eskalation

hineinschlittert.

24.Gewalt in der Stadt« (siehe S. 11, Anm. 10) S. 118
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5 Aufmerksamkeit auf korperliche Zustande

Korperliche Zustédnde, in die man durch den Konflikt kommt,

a) bewuflt wahrnehmen - trotz und wegen der sich meist einstellenden ne-
gativen Empfindungen und Gefiihlen (Scham, Sich-gestort-fiihlen)

b) nach geeigneten Formen suchen, sie auszudriicken: dem Konfliktpartner
direkt mitteilen, wie es einem korperlich geht, aber vermeiden, ihn damit
zu serpressen, d.h. sie nicht als Argument fiir die eigenen Forderungen zu

benutzen

Die deutsche Sprache halt viele Redensarten bereit, die Korperreaktionen im Konflikt
beschreiben: Es verschlagt einem den Atem, es geht einem an die Nieren, es trifft einen
bis ins Mark, man knickt ein, geht in die Knie oder zu Boden usw. Viele unserer
Interviewpartner beschreiben somatische Symptome, die im Gefolge eines Konflikts
aufgetreten und mit seiner Beendigung wieder verschwunden sind — bis hin zu schweren
Erkrankungen in besonders schweren Fillen von Mobbing. Dies lafit vermuten, daf
korperliche Symptome einen betrdchtlichen Teil des Konflikterlebens bestimmen.
Dennoch ist es ungewdhnlich bzw. gilt es als nicht schicklich, dem Konfliktpartner solche
momentanen Kérperreaktionen mitzuteilen.

Diese eingeschliffene (Zuriick-)Haltung kann schlieBlich dazu fiihren, daB
bestimmte — meist vor allem negative Empfindungen — nicht nur nicht mehr ausgedriickt,
sondern schlieBlich auch gar nicht mehr wahrgenommen werden (kdnnen). Dies verstarkt
erwiesenermafien die Gefahr, daB sich kérperliche Signale zu ernsthaften Krankheiten
entwickeln, die einem dann erst recht jene Energie und Zeit rauben, die man fiir eine
konstruktive Konfliktaustragung brauchen wiirde. Der Konflikt wird nach innen verlagert,
statt ausgetragen. Die direkte Mitteilung von Korpergefiihlen ist nicht nur eine
Moglichkeit, der Entwicklung einer somatischen Symptomatik vorzubeugen, sondern
entzieht auch wuchernden destruktiven Phantasien des Konfliktpartners A {iber den
Zustand von B den Boden. A wird zugleich in die Lage versetzt, sich zu fragen, ob er
bestimmte Korperreaktionen bei B, die im Verlauf der Auseinandersetzungen entstehen,

wirklich will.
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Die folgende Erfahrung ist kein Beispiel fiir eine erfolgreiche direkte Mitteilung der
aktuellen korperlichen Befindlichkeit an den Konfliktpartner; sie zeigt jedoch die grofie
Bedeutung, die ein Ansetzen an den Korperempfindungen fiir konstruktive Konfliktarbeit

haben kann:

Erfahrung:

Eine Beratungslehrerin berichtet, dafl sie mit einem besonders aggressiven, auffallig
dicken Jungen, einem richtigen »Schldager¢, auf folgende Weise an den Kern seines
Problems herangekommen sei: Als er sich dariiber beklagte, daf® wieder einmal: »Ff, ff,
fette Saul« hinter ihm hergerufen worden war, und er daraufhin — wie schon so oft — nur
blinde Wut spiirte und eine unbéndige Lust, kréftig dreinzuhauen, fragte sie ihn: »Wo
spirst du denn die Wut, wenn du daran denkst?« Als er seine Faust zeigte, bat sie ihn:
»Laf} sie einmal da (im Korper) zuriickmarschieren, deine Wut! Wo ist sie dann?«
Daraufhin zeigte er auf seinen Bauch und spdter auch auf seinen Hals. Aus dem Hals
konnte er die Wut aber s>nicht heraus« lassen. Der Junge sagte: »Ich weif3 nicht! Ich habe
da einen Knopf.« (0sterr. fiir >Knoten«<). Auf die Frage: »Hast du Angst, wenn du laut
schreist?« konnte er dann antworten: »Ja, mein Papa schreit immer so.« Als er erkennen
konnte, dafl ihm dieser Weg (sich lber seine Stimme lautstark zu wehren) bisher
versperrt war, konnte und wollte er, >der Schlager«, mit der Beratungslehrerin schreien
tiben. Der Impuls zum spontanen Zuschlagen nach einer Krankung schwéchte sich also
gerade dadurch ab, daf} direkt am Koérpererleben gearbeitet worden war. Wie die
Beratungslehrerin  berichtet, konnte dieser Junge spdter auch in konkreten
Konfliktsituationen seine spontanen Kérperimpulse besser wahrnehmen und sich so von

der urspriinglichen Spaltung >einstecken oder zuschlagen« ein Stiick weit entfernen.
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Was entgegensteht:

Korperliche Reaktionen sprechen meist eine sehr direkte Sprache. Sie sind das Gegenteil
eines Poker-face. Zeige ich mich auf diese Art, mache ich mich verletzlich und gebe
meinem Gegeniiber einen Informationsvorsprung. Dadurch erhdlt mein Gegner die
Chance, eventuell neue Kampf-Strategien zu ersinnen. Aus der Befiirchtung heraus, er
konnte die Mitteilung der korperlichen Reaktionen als Schwadche auslegen, werden sie
Uberspielt. Offen {iber die eigenen korperlichen Reaktionen zu sprechen, erfordert ein
gewisses Grundvertrauen zu meinem Konfliktpartner, das manchmal im Zuge der
Auseinandersetzungen bereits verloren wurde. In skalten< Konflikten gibt es zunadchst gar
keine Gelegenheiten mehr, korperliche Reaktionen mitzuteilen, weil man dem Gegner
kaum noch begegnet. (Gerade in solchen Konflikten treten, kaum zufillig, nach
Beobachtung von Friedrich Glasl schwere Somatisierungen auf, in denen die
Konfliktpartner nicht mehr direkt miteinander kommunizieren, siehe S. 8). Ahnliches gilt
flir weit eskalierte »>heiBe< Konflikte, in denen die Mechanismen der
Komplexitdatsreduktion und Kausalitdtssimplifizierung die Wahrnehmungen und die

Beziehungen der Konfliktpartner zueinander schon stark verandert haben.

6 Anerkennung

a) signalisieren, ohne sich selber zu verbiegen: und zwar 1. fiir einzelne Ver-
haltensweisen und Positionen, auch wenn es nur einen Nebenaspekt be-
trifft; 2. fiir Gefiihle und darunterliegende frustierte Bediirfnisse des Geg-
ners; 3. fiir die Interessen des Gegners

b) annehmen, ohne dem Gegner prinzipiell taktische Absichten zu unterstel-
len; Erleichterung / Entspannung zeigen, wenn man selbst Anerkennung
erfahren hat, und dies auch als Folge der aktiven Bemiihungen des Gegen-

tibers registrieren.
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Viele Konflikte sind Folge mangelnder Anerkennung (CBewertungskonflikte«, siehe S.
6). Obwohl fast jeder diese Erfahrung aus der Perspektive dessen, dem Anerkennung
versagt wird, schon gemacht hat, finden wir im umgekehrten Fall geniigend Griinde,
unserem Gegeniiber jene Anerkennung zu verweigern. Weil wir z.B. zu wissen glauben,
da® der Gegner fiir etwas Anerkennung haben will, was wir beim besten Willen nicht
anerkennen koénnen. Da aber ohne Anerkennung kaum ein Konflikt positiv gewendet
werden kann, besteht die Kunst der konstruktiven Konfliktaustragung hier zum einen Teil
darin herauszufinden, was man denn anerkennen kann — wenn es schon nicht das ist,
was der Gegner anerkannt haben will — und zum anderen Teil, das an Anerkennung
seitens des Gegners innerlich anzunehmen, was er einem gibt — auch wenn es nicht die
Anerkennung ist, die man gern hétte. Selbst wenn ein Konflikt mit Trennung beendet wird,
macht es einen groen Unterschied fiir die Zukunft der eigenen Gefiihle, der eigenen
Lebensfreude ebenso wie fiir die zukiinftigen inneren und/oder duBeren Beziehungen
zum Konfliktpartner nach der Trennung, ob man in der Lage war, ihm auf Teilgebieten

Anerkennung zu zollen und das gleiche von ihm anzunehmen.

»Auf Teilgebieten< kann z.B. heif3en:

* Anerkennung der Aufgabe und/oder der Funktion und/oder der hierarchischen Position
des Gegners,

» Anerkennung einzelner seiner Absichten,

» Anerkennung einzelner Begriindungen fiir (von mir abgelehnte) Manahmen,

* Anerkennung bestimmter Begriindungszusammenhdnge [Sichtweisen, auch wenn die
im konkreten Fall gezogenen praktischen Schluf3folgerungen abgelehnt werden (z.B. >Die
Polizei mup eingreifen, wenn Gewalt droht und es gilt, Leben zu schiitzens),

* Anerkennung bestimmter Rahmenbedingungen, Zwange, Vorschriften, denen der Gegner

sich unterworfen sieht, auch wenn man zu dem Schlu gekommen ist, daf3 er sie im
konkreten Fall eher als Vorwand benutzt,

» Anerkennung einzelner Mainahmen und/oder Verhaltensweisen, auch wenn sie nicht im
Zentrum dessen stehen, was man sich wiinscht (z.B. Punktlichkeit, VerldBlichkeit in
Notsituationen oder, auf einer ganz anderen Ebene, das Beseitigen von selbst

verursachtem Schmutz),
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» Anerkennung einzelner Fahigkeiten und/oder Charakterziige (»Ich schétze an lhnen lhre
Fahigkeit, Komplexitdt zu analysieren, Ich schatze an Ihnen lhre Direktheit« oder »... da

Sie nie nachtragend sind«, usw.),

* Anerkennung eines erkennbaren Bemiihens, auch wenn das Resultat noch weit
entfernt ist von dem, was man sich wiinscht (z.B.: »Aus lhrer Entscheidung, auch uns eine
Gelegenheit zur Stellungnahme zu geben schlieBBe ich, daBl Sie sich um Gerechtigkeit

bemiihen«),

e Anerkennung von Beziehungsleistungen des Gegners/Konfliktpartners (z.B. partielle

Einflihlung in meine Situation).

Anerkennung darf nicht wohlfeil (leicht dahergeredet) sein: Ein Gesprachspartner,
der viel mit Jugendhdusern zu tun hat, weist z.B. darauf hin, daf} die Sozialarbeiter den
Jugendlichen in den vielfach konfliktiven Beziehungen einerseits Anerkennung gewdhren
miissen, »auch schon als Vorgabe, als pddagogisches Geschenks, daf} es aber Zonen gebe,
wo die Jugendlichen um diese Anerkennung >kdampfen« miissen: »Ein seltsames Gemisch —
als Vorgeschenk und doch wieder Entzug, der umkampft werden muf, bis du ihn erhaltst.
Diese Sicherheit und der Kampf, das gehort zusammen. (...) Es muf3 geklart, umkampft,
entwickelt werden (...) Das ist dann eine hohere Anerkennung, die sie erlangen als das,

was man ihnen mal so professionell gewdhrt.« Das gilt nicht nur fiir Jugendliche.

Erfahrung:

Im Konflikt des Mitarbeiters E. mit dem Geschaftsfiihrer N. iber die Verdffentlichung eines
Projektberichts wollte letzterer urspriinglich als Herausgeber des Berichts in der ersten
Zeile der Titelseite stehen, obwohl er keine Inhalte, sondern nur formale
Korrekturvorschlage beigesteuert hatte. Der Autor sah dadurch seine Reputation in der
Fachoffentlichkeit, seine zukiinftigen Arbeitsmoglichkeiten und letztlich seine Identitat
gefdhrdet, der Geschéftsfiihrer seine Publikationsinteressen und sein Image bedroht.
Nachdem die Interessen und Befiirchtungen beiderseits offengelegt worden waren,

konnte der Autor anerkennen, daB es dem Geschaftsfiihrer zustand, auf der Titelseite
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genannt zu werden und als Herausgeber in Erscheinung zu treten. Der Geschaftsfiihrer
erkannte seinerseits an, da es fiir den Mitarbeiter lebensgeschichtlich wichtig war, als
Hauptverantwortlicher in Erscheinung zu treten. Mit der Formel >Publikationsreihe des
Projekts XY, hg. von N« wurde den Bediirfnissen beider Konfliktpartner Rechnung

getragen.

Was entgegensteht:

Anerkennung ist im Konflikt oft besonders schwer zu erbringen, weil sie — anders als
Empathie —immer auch Zustimmung zu dem verlangt, was anerkannt wird. Zustimmung
ist aber bei weit eskalierten Konflikten (ab Stufe 5) emotional kaum mdglich, weil man
alles falsch oder als Bedrohung empfindet, was der Gegner tut.

Ferner muf} man immer damit rechnen, dafl in schweren Konflikten auch Teil-
Anerkennungen vom Gegner zundchst einmal als Trick eingestuft werden, um ihn »hinter's
Licht zu fiihren¢, unter dem Mantelchen der Freundlichkeit >auf's Kreuz zu legen< usw.,
also ihm in Wirklichkeit Leid zu bereiten. Dann werden sie oft briisk, mit Spott, Hohn oder
Zynismus abgelehnt. Das Vertrauen in die Ehrlichkeit der gezollten Anerkennung kann nur

langsam wachsen und braucht viele Bestatigungen.
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7 Die Botschaften des Konfliktpartners ernstnehmen

a) Das eigene Verstandnis der Botschaften im Dialog liberpriifen: in schwieri-
gen Phasen / bei besonders wichtigen Aussagen prinzipiell riickmelden:
»lch habe verstanden, Deine Griinde sind...«, »Dich belastet, daf...« und
um Riickmeldung bitten: »Ist das richtig?«

b) die Botschaften als fiir ihn bedeutsam wahrnehmen und diese Wahrneh-
mung mitteilen, ohne damit sein Handeln gutzuheiBen (z.B. sorgfaltiges
schriftliches Protokoll anfertigen, dieses mit dem Konfliktpartner/Gegner

abstimmen):

Manchmal ist in Auseinandersetzungen zu beobachten, da3 der Gegner sagen kann, was
er will — es wird ihm nicht abgenommen, weil man zu wissen meint, daf} seine Argumente
»nur vorgeschoben« sind. Das Signal, dafs man bereit ist, ihm seine Kern-Botschaften
zumindest als fiir jhn bedeutsam abzunehmen, kann dagegen das >Klima« verdndern.
Aber es kann auch ein Problem gewissermafien aus der entgegengesetzten Richtung
geben: Wenn jemand nur slieb« ist, sich immer wieder freundlich-anerkennend zu nahern
versucht und der Gegner trotz allem das Gefiihl behalt, in manchen Aspekten, z.B. in
seinem Zorn nicht ernstgenommen zu werden, wird er gegeniiber allen Versuchen, ihm
Mitgefiihl und Anerkennung zu geben, mifitrauisch bleiben. Von jemandem, >der gar nicht
weif3, wovon ich rede«, kann ich mich kaum ernstgenommen fiihlen, seine Anerkennung
ist dann wenig wert, sie provoziert eher Lacheln und Herablassung. In der Tat reicht eine
empathisch-anerkennende Haltung allein nicht aus. Das Verstandnis muf} iberpriift
werden, und zwar sowohl das eigene wie das des Widersachers.

Die in verschiedenen Ubungsbiichern und Sammlungen von Interaktionsspielen
vorgeschlagene Verstehensiibung (B wiederholt solange, was A sagt, bis A signalisiert,
daf er/sie sich richtig wiedergegeben fiihlt, usw.) ist nach M. Rosenberg (- Prozef
der gewaltfreien Kommunikation) durchaus auch direkt in der >Ernstfall-Situation«
anzuwenden: Auch wenn man sich sicher fiihlt, den Gegner verstanden zu haben, erweist
es sich in vielen Fillen als niitzlich, ihn zu fragen, ob das eigene Verstandnis zutrifft.

Dazu wiederholt man entweder wortlich oder umschreibt vorsichtig, was »angekommenc
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ist. Das ist umso notwendiger, je aufgebrachter, wiitender, zorniger der Konfliktpartner
ist. Umgekehrt hat Rosenberg gute Erfahrungen damit gemacht, einen besonders
verhdrteten Konfliktpartner zu bitten, doch mitzuteilen, was er/sie von den eigenen
Botschaften verstanden hat, denn kleine Nuancen im Ton kdnnen einen >gewaltigen«
Unterschied machen. Wenn deutlich ist, da der Widersacher sUntertone« gehort hat, die
man nicht beabsichtigt hat, empfiehlt Rosenberg, die Gefiihle auszudriicken, die dieses
Miverstehen einem bereitet — aber auf eine Art und Weise, die nicht den Gegner fiir das
MiBverstandnis tadelt oder verantwortlich macht, sondern die Ursache ausschlieflich bei

sich selber sucht.

Erfahrung:

In einer schwierigen Konfliktsituation mit einer Schulklasse wird vom Kollegium ein
externer Berater beigezogen. Als er die Klasse betritt, stehen die halbwiichsigen Jungen
am Fenster und rufen Obszonitdaten auf den Hof hinunter. Er bittet sie in freundlichem Ton,
heriiberzukommen und sich zu ihm zu setzen. Einige Jungen bleiben am Fenster und
wenden ihm den Riicken zu. Daraufhin bittet er sie, ihm zu sagen, was sie von ihm gehért
haben. Antwort: »Wir miissen riiberkommen und uns hinsetzen.« Der Berater reagierte
mit der Mitteilung seines Gefiihls und einer Verdeutlichung der Bitte als Bitte: »Es ist mir
peinlich, daB ich mich so ausgedriickt habe, daf3 ihr ein sMiissen< heraushéren konntet.
Gerade iiber solche Sachen wiirde ich gern mit euch reden. Ich bitte euch, euch zu uns zu

setzen. Tut es aber nur, wenn ihr es tun wollt«. Nun war es den Jungen moglich,

heriiberzukommen und der Konflikt konnte erfolgreich bearbeitet werden.25

25.berichtet von M. Rosenberg, siehe R. Steinweg, Grundprinzipien und Trainingsmethoden im Prozef3 der gewaltfreien

Kommunikation nach Marshall Rosenberg, in: Gewaltfreie Aktion Nr. 113/114, Berlin, Herbst 1997
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Was entgegensteht:

Viele Menschen fiirchten, durch ein — noch dazu wiederholtes — Zuriickspiegeln des
eigenen Verstandnisses oder durch die Bitte an einen Konfliktgegner, zu wiederholen,
was man gesagt hat, penetrant zu wirken oder beim Gegner eine Reaktion auszuldsen
wie: »lch lasse mich nicht von Ihnen verhoren, ob ich Sie richtig verstanden habe!« Das
gilt insbesondere, wenn der >Gegner< in hierarchischen Systemen eine hdhere Position
besetzt. Ein anderes Hemmnis kdnnte die Angst sein, Schwadche zu zeigen — hier die
Schwache, moglicherweise nicht richtig verstanden zu haben oder sich »nicht richtigs

ausgedriickt zu haben.

8 Die eigenen Schritte transparent machen

Den anderen und den sEigenen« einsichtig machen, warum man welchen Schritt

tut; immer wieder die eigenen Motive und Absichten offenlegen:

a) Selbstverstdndliches aussprechen, auch wiederholt (je groBer die Gruppe,
desto ofter); lieber einmal zu oft als einmal zun wenig darlegen, was man
warum zu tun gedenkt

b) Strittiges nicht >unterjubelnc.

In ihrer Wirkung unterschatzt werden oft die relativ simplen, undramatischen Ver-
haltensweisen im Konflikt, der >Alltagskrams, wie es eine Interviewpartnerin genannt hat.
Dazu gehort z.B. auch die Praxis, das eigene Tun sowie die eigenen Motive moglichst
transparent zu halten, dariiber zu sprechen, was man tut, die eigenen (zukiinftigen oder
vergangenen) Schritte zu kommentieren und sie somit zur Disposition und Diskussion zu
stellen. Dies gilt sowohl gegeniiber den Gegnern als auch gegeniiber den >Verbiindeten«
und gegeniiber nicht in der gleichen >Fraktion< befindlichen, neutralen Personen. Ziel
einer solchen Handlung ist es, MiBverstandnisse zu vermeiden und Mif3trauen nicht

aufkommen zu lassen bzw. abzubauen. Denn die heimlichen oder jedenfalls nicht
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ausdriicklich offengelegten Schritte lassen die Phantasien {iber die Motive des
Handelnden besonders stark wuchern, und wenn diese eine gewisse Kraft erlangt haben,
konnen sie leicht zur Ausgrenzung des Betreffenden oder zumindest zur Durchkreuzung
seiner Pldane und Absichten fiihren. Dies gilt insbesondere fiir bewuft gesetzte
Eskalationsschritte (s. Nr. 14).

Auch der Konfliktgegner weif’ in der Regel — und je langer desto mehr — zu schatzen,
wenn die Handlungen des anderen sberechenbar« sind, wenn er weif3, woran er mit ihm
ist. VerlaBlichkeit, selbst wenn sie mit einer gewissen Harte verbunden ist, zdhlt im
Verlauf einer langeren Konfliktaustragung mehr als wobhlfeile und unverbindliche

Freundlichkeit.

Erfahrung:

In einem Verfahren vor einem Verwaltungsgerichtshof entstand am Ende der Verhandlung
ein Konflikt zwischen den Richtern und dem Anwalt: Der Verteidiger stellte iberraschend
den Antrag, ein langeres Schriftstiick seines Klienten als Beweismittel zu den Akten zu
nehmen. Die Richter lehnten dies mit einer gewissen Empdrung ab: dieses Beweises
bediirfe man nicht, und er sei obendrein fragwiirdig. Der Anwalt verlief; symbolisch seinen
Platz hinter dem Anwaltsrednerpult, trat einen Schritt auf die Richter zu und sagte: »Bitte
verstehen Sie mein Motiv: Ich stelle diesen Antrag nur, um ein formelles Rechtsmittel in
der Hand zu haben, mit dessen Hilfe ich, falls Sie den Antrag meines Klienten ablehnen
sollten, Berufung beim Bundesgerichtshof einlegen kann.« Die Atmosphare entspannte
sich sofort, der Anwalt trat hinter seinen Platz zuriick und das Verfahren kam zu einem fiir

den Klienten positiven Ende.
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Was entgegensteht:

Von der 5. Eskalationsstufe an stéf3t bereits die Ankiindigung der neuerlichen Kon-
taktaufnahme in der eigenen Gruppe auf Miftrauen: Wenn der Konfliktpartner zum
bedrohlichen Feind geworden ist, gerédt der, der dennoch den Dialog sucht, schnell in den
Verdacht, ein Verrater, ein »Umfaller< oder ein netter, aber letztlich unzuverladssiger, allzu
weicher sKompromissler« zu sein.

Wenn ich meine Motive durchschaubarer mache, mache ich mich zugleich
leichter angreifbar, zumindest scheint dies eine der bewuften oder unbewufiten
Befiirchtungen zu sein, die dazu fiihren, da® solche Offenlegung meistens eher
vermieden wird. Die vorgeschlagene Offenheit stofit aber auch deshalb auf Bedenken,
weil befiirchtet wird, sich damit der »Gefahr« auszusetzen, sich sumstimmen« zu lassen.

Im {ibrigen kann es Situationen geben, in denen bestimmte Entscheidungen ad
hoc getroffen werden miissen, ohne vorangehende Beratungs- und Klarungsmoglichkeit.
In solchen Situationen muf3 man den Schaden, der durch Nicht-Transparenz entstehen

kann, gegen den Schaden abwagen, der durch Nicht-Handeln entstehen wiirde.

Erfahrung:

In einer Konfliktregelungssituation hatte die Gruppe X einen Sitzungsleiter der (ge-
gnerischen) Gruppe Y akzeptiert. In einer heiklen Situation entschied sich der
Sitzungsleiter, dem Abteilungsleiter, der sich eher seiner eigenen Gruppe Y zuzahlte und
den er gut kannte, eine Frage auf eine Weise zu stellen, die es ihm nahelegte, sie so zu
beantworten, da® (auch) das Interesse der Gruppe X befriedigt wurde. In diesem Fall
konnte eine Losung gefunden werden, die dann, wenn das konkrete Problem mit dem
Abteilungsleiter zuvor beraten worden ware, wahrscheinlich nicht zustande gekommen
wdre, weil er seine allen bekannten Abwehrstrategien hatte mobilisieren konnen. Da er in
diesem Fall aber letztlich selbst zufrieden war, hatte die Entscheidung des Sitzungsleiters,
die unter anderen Umstdnden (z.B. wenn er der Gruppe X angehort hatte) als

Manipulation bewertet worden ware, fiir niemanden negative bzw. fiir alle positive Folgen.
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9 Vorschnelles Einlenken - auch des Gegners - vermeiden

a) Kompromisse / Zugestdandnisse / Festlegungen daraufhin befragen, ob
man sie auch emotional durchstehen kann

b) eigene Intentionen und Anspriiche an sich selbst regelmaBig tberpriifen
(bHeldentum« vermeiden)

¢) Griinde fiir eigene Bedachtigkeit offenlegen.

Wer zu prinzipieller Nachgiebigkeit erzogen wurde, neigt zu Zugestandnissen, die er /sie
spdter nicht einhalten kann oder deren Einhaltung so schwer fillt, dafl der Konflikt
deshalb an anderen Stellen, bei neuen Anldssen wieder aufbricht oder {iberhaupt erst
eskaliert. Auf diese Weise wird ein >gutwilliger« Gegner manchmal zu einem besonders
schwierigen. Es ist also wichtig zu priifen, ob die eigene Zustimmung oder die des
Gegners auch emotional >pafit:«. Dies wird leichter méglich sein, wenn der emotionale
»Untergrund« des Konflikts insgesamt zur Sprache gebracht wurde. Fragt man (sich) nur
nach dem aktuellen Gefiihl im Moment des Einlenkens, kann man sich iiber die eigene

Befindlichkeit leicht tauschen.

Erfahrung:

Der Projektleiter einer Organisation hatte in einer Vorstandssitzung gegen den aus-
driicklichen Wunsch einer auf Werkvertragsbasis beschaftigten Mitarbeiterin
tiberraschend einen Mehrheitsbeschluf} bewirkt, in dem sie auf das Einhalten einer
bestimmten (fiir sie unrealistischen) Frist fiir die Erstellung eines Arbeitsprodukts
festgelegt wurde. Nach der Sitzung, die mit einem heftigen Wortwechsel zwischen der
Mitarbeiterin und dem Projektleiter geendet hatte, versicherte der Leiter die Mitarbeiterin
seiner >guten Absichten<: Er habe sie vor unbezahlter Arbeit schiitzen wollen.
AnschlieBend fragte er sie, ob damit fiir sie alles in Ordnung sei. Die Mitarbeiterin bejahte
»im Interesse des Friedens< und angesichts der nun offenkundigen Tatsache, daf3 der

Geschdaftsfiihrer es »gut gemeintc hatte. Erst einige Zeit nach dem Gesprach stellte sie
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fest, daf} das (berfallartige Vorgehen des Leiters und das darin fiir sie zum Ausdruck
kommende MifStrauen in ihre Zuverldssigkeit doch eine so tiefe Krankung fiir sie
bedeutete, daf} sie de facto nicht mehr leistungsfahig war. Erst nach Monaten, im Verlauf
der allmdhlichen Entschliisselung der Griinde fiir diesen scharfen Motivationsknick und
eine Vergewisserung der menschlich positiven Aspekte des Gesamtprojekts, konnte

dieser Zustand (nicht der Konflikt) beendet werden.

Was entgegensteht:

Die Neigung zur Selbsttduschung ist umso grofier, je besser das Verhdltnis der Kon-
fliktpartner zueinander vor dem Konflikt war und solange sich der Konflikt auf einer
maRigen Eskalationsstufe bewegt. Andere Griinde konnen das besondere offentliche
Ansehen einer Person sein — oder andere positive Vorurteile. Man mdchte sich »im
Interesse des Friedens« gern tduschen. Bei weiter eskaliertem Konflikt kann ein anderer
Grund fiir eine Selbsttduschung sein, daf man die Hoffnung verloren hat, je eine bessere,
tragfidhige Lésung erreichen zu kénnen, daB® man also mutlos und depressiv geworden

ist.
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10 Das Ganze im Auge behalten

a) Aussprechen, wo und warum man am Ganzen/Gemeinsamen Interesse hat
und worin es fiir einen besteht (z.B. gemeinsame Ziele, Werte, Arbeitsbe-
dingungen, Freirdume,...)

b) dem anderen signalisieren, da sein Schlecht-Ergehen langfristig auch das
eigene Wohl-Ergehen stért; z.B. indem man einen gemeinsamen Wert, der
durch das Schlecht-Ergehen des anderen gestort wird, hervorherbt (z.B.
»gute Nachbarschafts, »Kollegialit&t<)

¢) die eigene Absicht, das gemeinsame Ganze zu bewahren und weiterzuent-
wickeln, durch Handlungen glaubwiirdiger machen; Machtspiele anspre-

chen, statt sich an ihnen zu beteiligen.

Im Konflikt ist man meistens sehr auf den Gegner und die Verletzungen fixiert, die er
einem zugefiigt hat — je weiter der Konflikt eskaliert, desto mehr. DafR man urspriinglich
vielleicht fiir eine gemeinsame Sache, fiir ein gemeinsames Ziel eingetreten ist, gerat
immer mehr in den Hintergrund, bis hin zu dem Verdacht, daf} der Gegner das
gemeinsame Ziel aus den Augen verloren hat und die Arbeit sabotiert. Das, was einmal
selbstverstiandlich schien, bricht weg, die stillschweigenden Ubereinstimmungen
erweisen sich als briichig oder erscheinen als (Selbst-) Tauschung, alles oder das meiste,
was man dem Konfliktpartner positiv unterstellt hat, erscheint plotzlich in einem
anderen Licht, erhdlt nach und nach negative Vorzeichen, und der gemeinsame Boden,
auf dem man sich befindet, erscheint als Morast (»nichts stimmt mehr«, »lch wei8 nicht
mehr, wie ich mich bewegen kann«). Gleichzeitig verleiten die Gefiihle der Krankung, der
Emp6rung, Wut und Enttduschung zu immer hektischerem Agieren.

In einer solchen Situation kann eine bewuf3te Riickbesinnung auf das Ganze, wieder
»Grund unter den Fiien< vermitteln. Konkret kann das heifien, die Frage zu stellen, was
dem ganzen sozialen Gebilde, in dem man sich befindet, fehlt oder was gut tate. Es kann
auch heiflen zu versuchen, den Blick auf die parteiiibergreifend wirksamen destruktiven

Krafte und Mechanismen zu lenken.
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Wer im Konflikt vom >Ganzen« redet, setzt sich fast immer einem Ideologieverdacht

aus, namlich mit der Rede vom »Ganzen< davon ablenken zu wollen, daf} »in Wirklichkeit¢

ausschlieSlich die eigenen Interessen verfolgt werden. Diesem Verdacht kann man nicht

durch Argumente sondern nur duch (iberzeugende Handlungen entgegentreten; z.B.

indem man auch und gerade dort, wo es leicht moglich ware, sichtbar darauf verzichtet,

den Gegner rauszutricksens, ihn hinterriicks >aufs Kreuz legen¢, und indem man deutlich

macht, da man weder auf vollstdndige Situationskontrolle aus ist noch auf »Sieg oder

Niederlage:.

Erfahrungen:

1.

In einer grofen Firma kam es zu einem Konflikt tiber eine Verdanderung der Aus-
bildungsordnung, die von einer eigens dafiir gebildeten Kommission vorgeschlagen
wurde. Ein Sekionschef, der noch nicht sehr lange in dieser Funktion tétig war, wurde
im Verlauf des Konflikts von einem Mitglied der Kommission in einem offenen Brief
frontal angegriffen und persdnlich als unqualifiziert und faschistoid diffamiert,
nachdem er eine andere Position eingenommen und 6ffentlich vertreten hatte als die
Kommission. Nach dem ersten Schrecken entschlo sich der Sektionschef, nicht als
angegriffene Person sondern als fiir die Sektion verantwortlicher Leiter zu reagieren.
Statt den Angreifer nun seinerseits anzugreifen und damit die Sektion zu spalten, ging
er in seiner schriftlichen Reaktion mit keinem Wort auf die schweren Beleidigungen
ein, sondern stellte fest, daR es mit der Kommunikationskultur in der gesamten
Sektion nicht zum Besten bestellt sein kénne, wenn einzelne Mitarbeiter es fiir nétig
hielten, solche Schritte zu setzen. AnschlieSend schlug er regelmafBige inhaltliche
Debatten vor, die dann auch stattfanden.

In diesem Fall wurde zwar keine Aussohnung zwischen den Konfliktpartnern erreicht
(der angreifende Mitarbeiter zog es nach einiger Zeit vor, in eine andere Firma zu
wechseln), aber die Eskalation war gestoppt und das Klima in der Sektion verbesserte

sich.

. In einem Konflikt zwischen Bewohnern eines grofReren Hauserblocks um die Errichtung

einer Haus-Kompostanlage befiirchtete die Mehrheit der Hausbewohner nach einem
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Probebetrieb eine dauerhafte Geruchsbeldstigung und eine Beeintrdachtigung ihrer
Wohnasthetik. Bei einer gemeinsamen Sitzung verbliiffte ein Vertreter der
Hauskompostierung und des ihr zugrundeliegenden &kologischen Prinzips den
Sprecher der Gegner mit dem Satz: »Wenn es lhnen durch die Errichtung der
Kompostierungsanlage schlecht geht, geht es auch mir schlecht.« Auf die erstaunte
Riickfrage: »)a, wieso denn?« antwortete er: »Wir sind Nachbarn, und wenn es einer
meiner Nachbarn dauerhaft schlecht geht wegen etwas, was ich tue, wirkt sich das
auch auf mein Lebensgefiihl aus. Ich mdchte daher eine Losung, die fiir alle
annehmbar ist.« Eine solche Ldsung wurde dann auch gefunden und bei einem
spateren Konflikt um einen anderen Streitgegenstand hielt der so Angesprochene sich

merklich zuriick.

Was entgegensteht:

Gesten dieser Art fallen demjenigen leichter, der sich in der konkreten Konfliktsituation
starker fiihlt — gleichgiiltig, ob diese Starke von duBeren Bedingungen herriihrt (bessere
hierarchische Position, bessere Ressourcen, geringere Abhdngigkeit, geringere
Verstrickung in den Konflikt) oder ob sie primar subjektive Griinde hat (héherer Grad
von Selbstreflexion und Selbstsicherheit, entsprechende VorErfahrungen). Es ist
schwerer, den Verzicht auf ein Streben nach vollstandiger Situationskontrolle aus der
Position des Schwidcheren heraus deutlich zu machen oder auf momentane situative
Vorteile und/oder eine Schadigung des Gegners zu verzichten. Nun gehort es aber zu den
Charakteristika vieler Konflikte im mesosozialen Feld, daf} beide Konfliktparteien sich in
der Position des Schwacheren wahnen und es partiell auch sind, insbesondere bei hoher
Emotionalitdt und im Stadium der schrittweisen Veroffentlichung des Konflikts und damit
einhergehenden Gesichtsangriffen (Eskalationsstufe s5). Ein weiteres Problem kann aus
dem Gefiihl der >eigenen< Parteigdnger entstehen, der wiederholte Hinweis auf das

»Ganze« sei als Zeichen fiir vorschnelle Zugestandnisse zu werten.
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Beim Ubergang vom Unbehagen zum offenen Konflikt

(Punkte 11-15)

11 Konfliktvorldufer/ Konfliktanzeichen bewuf$it wahrnehmen

Hinweise auf Konfliktstoff bzw. >schwelende« oder unterschwellige Konflikte
und Spannungen bewuft wahrnehmen und Konfliktbeginn nicht verschleppen;
die Abwehr- und Schutzmotive fiir ein >Uberspielen< von Konfliktanzeichen

kennen und nicht mit strategisch begriindeten Entscheidungen verwechseln.

Viele Konflikte erhalten erst dadurch ihre Schéarfe, bzw. werden >strukturell unlésbar¢, daf3
auf den urspriinglichen Konfliktkern immer neue >Geschichtent, Erfahrungen,
Interpretationen, Deutungen und Fehldeutungen, Zuschreibungen und falsche
Verkniipfungen raufgeladen< werden. Solange ein Konflikt noch nicht weit eskaliert ist,
lassen sich primdre Anldsse und sekundare Aufladungen und Verquickungen mit einiger
Anstrengung wieder entzerren; ab der 5. Eskalationsstufe ist dies kaum noch méglich: Der
Konflikt (und nicht selten der Gegner) erscheint als vielkopfige Hydra, der immer wieder
neue Kopfe nachwachsen, kaum dafl einer abgeschlagen ist. Wenn ein Konfliktknoten
aufgelost wurde, ergeben sich tags darauf zwei neue.

Um einer solchen Entwicklung zuvorzukommen, empfiehlt es sich, Konflikt-
anzeichen nicht beiseitezuschieben, selbst auf die Gefahr hin, daf3 man sich dadurch den
Vorwurf einhandelt, >das Gras wachsen zu horenc«. Tatséchlich »wachsen« Konflikte: Viele
kleine Vorgdnge, Gesten, Tonfdlle und ihre Interpretationen tiirmen sich zu riesigen
Schutthalden auf. Es hilft, wenn man sich klar macht, daR das Uberspielen von
Konfliktwahrnehmungen nur fiir den Augenblick, aber keinesfalls fiir die Zukunft Vorteile
(Entlastung) bringt. >Wahrnehmen« heif3t zundchst nur, das eigene Gefiihl (Da war doch
was!) als »Indikator< ernst zu nehmen und zu nutzen. EntschlieBt man sich, es
anzusprechen, sollte man darauf achten, daB der potentielle Konfliktpartner die
Moglichkeit erhdlt, seine Wahrnehmung der Situation ohne Scheu darzulegen.

Voraussetzung dafiir ist selbstverstédndlich, daf’ der Konfliktpartner sicher sein kann, daf}
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er fiir die Mitteilung von Unzufriedenheit und Kritik — auch an meinem persdnlichen

Verhalten oder an meinem Stil — in keiner Weise >bestraft« wird.

Erfahrung:

Im Rahmen eines Ausbildungskurses machte sich ein Teilnehmer freiwillig die Miihe, den
Vortrag eines ausldandischen Referenten ausfiihrlich schriftlich zusammenzufassen. Der
Kursleiter gab ihm seine Arbeit ohne Erlduterung mit zahlreichen peniblen Korrekturen
zuriick, die tief in die von ihm absichtlich gewdhlte Darstellungsstruktur eingriffen, und
zwar mit einem Gestus, den der Teilnehmer sich mit »Setzen, flinfl« Ubersetzte. (Der
sLehrer« gibt eine mit ungeniigend« zensierte Schularbeit zuriick.) Wenig spater fiihlte er
sich bei einer anderen Gelegenheit ibergangen und zuriickgewiesen.

Er bat den Kursleiter um ein Gespréach, in dem er das, was er als Anzeichen fiir eine
konfliktive Situation wahrgenommen hatte, darlegte. In diesem Fall stellte sich heraus,
daf tatsdchlich ein Konflikt bestand, aber nicht zwischen dem Kursleiter und ihm, sondern
zwischen dem Kursleiter und anderen Personen. Die Wahrnehmung der gereizten
Stimmung des Kursleiters war zutreffend, nur bezog sie sich nicht auf den
Wahrnehmenden. Die schriftliche Zusammenfassung wurde sehr geschatzt, die formalen
Korrekturen als eher unwesentliche erganzende Vorschlage, nicht als Vorschrift

verstanden.

Was entgegensteht:

Wer friihzeitig Konfliktanzeichen anspricht, lduft Gefahr, als notorisch sschwierig« oder
stiberempfindlich< eingestuft zu werden. In einer schlecht entwickelten Konfliktkultur kann
das zur lIsolation fithren (»Schon wieder derl« »Wir haben genug anderes zu tun!«).
Manchmal fiihlt man sich selbst so belastet, da einem das Aufnehmen von
Konfliktanzeichen schlicht zuviel wird. Es erscheint als zusdtzliche, nicht mehr leistbare

Aufgabe neben all dem anderen, was zu bewaltigen ist.
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12 Bisher zuriickgehaltene Gefiihle zulassen

a) sich bewuf3t machen (auf der Basis des Grund-Satzes: »Es geht um Wahr-
haftigkeit, nicht um Rechthaben und Schuld«; Angst abbauen davor, durch
Wahrhaftigkeit das »Gesicht« zu verlieren

b) aktiv damit umgehen (auBerhalb der Konfliktbeziehung): Partner fiir auf-
deckende und befreiende Gespradche suchen

¢) innerhalb der Konfliktbeziehung zeigen / dufiern / ansprechen

Dieser Punkt kommt in den meisten Schilderungen (ber gelungene konstruktive
Konfliktaustragung vor. Fiir alle Gefiihle gilt der Dreischritt von sich-bewufit-machen,
selber aktiv mit dem BewufBtgewordenen umgehen und es gegeniiber dem Konfliktpartner
in der einen oder anderen Form dupfern.

Sich-bewupt-machen: Sich aggressive oder andere negative Gefiihle ein-
zugestehen und nicht zu {iberspielen, erfordert oft einen bewufiten Akt. Hier hilft das
oben erwdhnte psychodynamische Verstandnis, daf unbewuft gehaltene Gefiihle
solange immer wieder an die Oberfldche drangen, bis sie bearbeitet werden.

Aktiv damit umgehen: Zwischen setwas in sich hineinfressen< und es >dem
anderen an den Kopf werfenc< gibt es viele Moglichkeiten. Auch wenn es letztlich
notwendig ist, das Gefiihl gegeniiber dem Konfliktpartner selbst anzusprechen, kann es
sehr hilfreich sein, vorher andere Mdéglichkeiten zu suchen, sich Erleichterung zu
verschaffen (bei guten Freunden auszusprechen) oder sich erst einmal korperlichen
sAuslauf< zu génnen).

In der Konfliktbeziehung dufiern: Gefiihle gehdren zu mir, sind Teil meiner
Person. Gefiihle gehdren aber auch in die Beziehung: Beziehungen bestehen aus dem
Austausch von Handlungen, Gefiihlen und Gedanken. Das gilt fiir die gesamte Bandbreite
der Gefiihle, auch wenn sie wild, erschreckend oder schambesetzt sind. Das >Ansprechenc
dieser Gefiihle fallt leichter, wenn man sich erstens in Erinnerung ruft, daB sie auch dann
wirken, wenn ich sie nicht duBere. Und zweitens, wenn ich dies mit dem Bewuftsein tue,

daB ich es nicht nur zur eigenen Entlastung sondern auch fiir die Verbesserung der
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Beziehung mit dem Konfliktgegner/-partner tue. Es gilt also, eine Moglichkeit zu finden,
sie offen ins (Beziehungs-)System zu geben (siehe Nr. 19).

Diese Moglichkeit ergibt sich, wenn man klar trennt zwischen dem eigenen Gefiihl
und Vermutungen (ber die Ursachen oder Verursacher dieses Gefiihls, d.h. niemandem
Verantwortung fiir die eigenen Gefiihle zuschiebt. Diese Erkenntnis wurde in die Regel
»Verzicht auf Du-Botschaften« verdichtet (in Europa verbreitet vor allem durch Thomas
Gordon und durch die sThemenzentrierte Interaktion< nach Ruth Cohn). Sie gewinnt
nur dann Kraft, wenn sie nicht blof} formal eingehalten wird, sondern tatsachlich dem in
der Situation vorhandenen Gefiihl entspricht. (Auch Formen wie »ich fiihle mich
miBverstandens, »gedemiitigt, »ins Eck gedrdngt« >unter Druck gesetzt« sind indirekte Du-
Botschaften. Sie sagen, obwohl das Wortchen >Du« nicht vorkommt, kaum etwas iiber das
eigene Gefiihl, dafiir umso mehr liber die bewuf3ten oder unbewufiten Absichten, die man
dem Gegner unterstellt.26) Es wirkt sehr befreiend, wenn man sich im Konflikt deutlich
sagt, daf} der Konfliktpartner tatsachlich niemals verantwortlich ist fiir mein Gefiihl, weil
Menschen auf gleiche Bedingungen und Anldsse emotional sehr unterschiedlich reagie-
ren: »Wat dem einen sin ul, is dem annern sin nachtigall« (Was der eine fiir eine

unheimliche Nachteule halt, erscheint dem anderen als Nachtigall).

Was entgegensteht:

Sich Gefiihle im Konflikt bewufSt zu machen wird durch viele gesellschaftliche
Konventionen erschwert (z.B. »Wer sich aufregt, hat schon verloren!«). Gleichzeitig stellt
sich diesem Akt das ganze Ensemble der personlichkeitsbezogenen
Verdrangungsmechanismen in den Weg. Gefiihle zum Bewuftsein nicht zuzulassen, bringt
den (scheinbaren) psychodkonomischen Vorteil, sich mit ihren Wirkungen nicht
»belastens, keine Zeit darauf verwenden zu missen; scheinbar, weil sich im Verlauf der
Konflikteskalation meistens herausstellt, daB diese Gefiihle untergriindig schon lange
am Werke waren, Wirkung hatten und sehr wohl eine — manchmal massive — Belastung

darstellen.

26.Vgl. R. Steinweg, Grundprinzipien im ProzeB der gewaltfreien Kommunikation (siehe S. 40, Anm. 25)
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Gegen einen aktiven Umgang mit im Konflikt bewuft gewordenen Gefiihlen steht
das {ber Jahrhunderte etablierte Ideal der Selbstbeherrschung und die historisch
zunehmende >Affektkontrolle« (Norbert Elias). Es ruft Scham hervor, wenn man sich
selbst, seine Affekte als >unkontrolliert< erlebt. Man muf sich selbst schon swichtig
nehmen¢, wenn man sich auf seine Gefiihle einldBt — und das wiederum gilt als
regozentrische, lacherlich oder unangemessen. Auferdem hat man Skrupel, andere zu
behelligen, und nicht jeder hat die Stdrke, das >Dampf-Ablassen< eines im Konflikt
befindlichen Freundes auszuhalten, ohne sich selbst sinfiziert« zu fiihlen. Freundschaften,
in denen das moglich ist und in denen man aktuell ohne Vorhaltungen das Mitgefiihl
bekommt, das man braucht, miissen besonders gut >gepflegt« sein.

Ein wesentlicher Grund, Gefiihle gegeniiber dem Gegner nicht offen zu dufern,
ist die Angst: z.B. daf® man in der Erregung der Konfliktsituation mifiverstanden wird,
Hohn und Sarkasmus auf sich zieht, den richtigen >Ton« nicht findet und das Gesagte
dadurch eine nicht beabsichtigte, verletzende Scharfe bekommt, die »alles nur noch
schlimmer macht¢; ferner die Angst, der Gegner werde iiberhaupt weniger die Worte
horen als den nonverbalen Ausdruck von Korperhaltung, Blick und Mimik interpretieren
und werten.27 Ein weiteres Hindernis stellt unsere Alltagssprache dar, in der nur wenige
Gefiihlsausdriicke gédngig sind, die sich nicht auf ein Gegeniiber beziehen. Die Vielfalt
der — lexikalisch durchaus vorhandenen — Nuancierungen steht im Konflikt oft nicht zur

Verfligung.

27.Diese Dimension steht im Zentrum des 0 Lehrstiickspiels.
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12.1 Aggressionsgefiihle

a) sich zumindest spiiren trauen, auch wenn man (noch) keinen addquaten
Ausdruck fir sie findet: sich bewuf3t machen, daf} das eigene Agressions-
verhalten kulturell bedingt und veranderbar ist

b) probeweise unbeteiligten Dritten gegeniiber zu beschreiben versuchen
oder auch in geschiitzter Atmosphdre sDampfc ablassen bzw. aggressive
Impulse physisch umlenken (z.B. schreien statt schlagen) oder sich im
Freien Bewegung verschaffen

c¢) dem Konfliktpartner zutrauen, sie auszuhalten und dieses positive Ele-
ment der eigenen Aggressivitdt vor oder im Aggressionsakt ansprechen
oder zumindest nonverbal signalisieren; zeigen, dafl man trotz heftiger
momentaner Aggressivitat nicht nachhaltig sb6s« sein wird.

zu a)—c) siehe auch 12.0, S. 51

Erfahrung:

Ein noch unbekannter und unerfahrener Herausgeber schickte einem sehr bekannten und
stark reingespannten< Autor mit viel zu knapper Fristsetzung einen Korrekturvorschlag fiir
einen Aufsatz. Dieser briillte ihn daraufhin am Telefon an und der Herausgeber fiihlte sich
verletzt. In einem viel spater gefiihrten Gesprach machte der Autor dem Herausgeber
deutlich, daB er aus prinzipiellen Griinden fiir den unmittelbaren Ausdruck von
Aggression eintrete, um nichts »anwachsen« zu lassen, und daf er sich bewuft fiir eine
andere als die gdngige Konfliktkultur entschieden habe. Der betroffene Herausgeber
beschreibt, daf3 diese nachtraglich mitgeteilte Theorie in Verbindung mit der
Wahrnehmung, daf3 bei dem beriihmten Autor tatsachlich keinerlei Vorbehalt oder unter-
griindige Aggressivitat gegen ihn zuriickgeblieben war, sein eigenes passives
Aggressionsverhalten stark verdndert hat: Von diesem Augenblick an konnte er mit
aggressiven AuRerungen, wenn sie eine direkte Reaktion darstellten, erheblich besser

umgehen. Dies erlaubte es dann auch, gewissermaBen im Umkehrschluf3, in eigenen
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aggressiven Gefiihlszustanden zu signalisieren, daf3 nach »verrauchtem Zorn< nichts

nachgetragen wird.

Was entgegensteht:

Wer seine aggressiven Gefiihle dufiert, wird als der Angreifer, als >der Bose« wahr-
genommen. Es braucht sehr viel Unabhédngigkeit und Souverdnitdt, um die in der
sErfahrung< erwdhnte >andere Aggressionskultur< in unserer Gesellschaft zu leben. Hinzu
kommt die Angst vor den eigenen Aggressionen (»Welcher Geist« kommt aus der Flasche ,

wenn man den Verschluf 6ffnet?«).

12.2 Schmerz

ohne Erpressung >herzeigent, sich dabei streng auf >lch-Botschaften<
beschranken; dem Gegner zugestehen, das gleiche zu tun, ohne ihn
siibertrumpfen< zu miissen; dadurch den Weg zu dem im Konflikt »ausgeschlos-
senen Dritten< aufsuchen: den Anteil, der beide Konfliktpartner auf versteckte
Weise miteinander verbindet, sich zuganglich machen.

Zu a)—c) siehe 12.0, S. 51

Erfahrung:

Eine Konfliktberaterin hebt hervor, daf} es vor allen Dingen notwendig sei, die Schmerzen,
die der Konflikt einem mache, zuzugeben. Das sei das Entscheidende. »Also daf} man als
Konfliktbeteiligte nicht nur mit der Wut sich duf3ert, sondern [auch mit] dem Schmerz, den
man dariiber hat, in dieser Position zu sein [...] Einfach mit der Wahrheit rausriicken und

sich dem Risiko stellen, daf’ man nicht weif3, was dann passiert.« Der ausgeschlossene
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Schmerz sei das von beiden Konfliktparteien >ausgeschlossene Dritte«, die verhaltene
Energie der im Konflikt befindlichen sozialen Einheit. Wenn der Schmerz dagegen
ausgesprochen sei, konne ihrer Erfahrung nach diese bisher zuriickgehaltene Energie der

Konfliktbearbeitung zugefiihrt werden.28

Was entgegensteht:

Wir haben in unserer Kultur nur wenig Ubung darin, Mitmenschen beim Trauern und beim
Durchleben und Zeigen von Schmerz beizustehen. Auerungen von Schmerz und Trauer
machen daher oft Angst. Man fiirchtet sich unbewuft, den Schmerz des anderen nicht
aushalten oder neben dem Schmerz keine Lebensfreude mehr empfinden zu kénnen
oder zu diirfen. Daher meidet man diejenigen, die einen grossen Schmerz mit sich
herumtragen, eher als da3 man ihre Gesellschaft sucht. (Das ist haufig nach Todesféllen
zu beobachten, wenn die Trauerfeier einmal vorbei ist.)

Dieses kulturelle Unvermégen wirkt sich auch im Konflikt aus, fatalerweise oft in
Form der Antizipation: Weil man erwartet, daf’l der Konfliktgegner den Ausdruck des
eigenen Schmerzes nicht aushalten, sondern mit Beschwichtigung, Abwehr oder Riickzug
reagieren wird, versucht man gar nicht erst, ihn direkt und unmittelbar zu benennen,
sondern zieht sich auf indirekte Formen zuriick. So bleibt das eigene Gefiihl gleichzeitig
offenbar und verborgen, die Moglichkeit eines emotionalen Kontakts im Konflikt wird

unterbunden oder sehr erschwert.

28.Vgl. Ute Volmerg, Konfliktangst und Konfliktbewdltigung. Begegnung und Umgang mit destruktiven Kréaften, in:
Gruppendynamik, 27.)g., Heft 3, 1996, S. 227-238, hier S. 235
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12.3 Angste

a) zuden eigenen Angsten stehen, ohne sich dabei selbst herunterzumachen
bzw. abzuwerten

b) Orte, Personen und Situationen au3erhalb der Konfliktbeziehung suchen,
an denen sie vorbehaltlos gedufert (oder sogar gesteigert phantasiert
werden kdnnen, damit auch deren Grenzen sichtbar werden)

¢) innerhalb der Konfliktbeziehung besonders darauf achten, sich dadurch
nicht in die Opferrolle hineinzumandvrieren (vgl. Pkt. 26).

Zu a)—c) im allgemeinen siehe 12.0, S. 51,

Erfahrung:

Zwei Gruppen befanden sich in einem heftigen Konflikt um die Durchsetzung ihrer
jeweiligen Konzepte zur Festlegung der rechtlichen Rahmenbedingungen ihres
Arbeitsfeldes. Eine persénlich besonders stark involvierte Sprecherin der einen Gruppe
berichtet, welche Wirkung die Erkenntnis fiir sie hatte, daf} die in bezug auf formale Macht
iberlegene Gegnerin in Wirklichkeit Angst hatte: »Dann ist mir bewuf3t worden, daf ich
fiir die O. einfach eine Bedrohung bin. Es ist Ohnmacht, Angst vor meiner Sprachgewalt
und auch vor meiner Lebendigkeit. Das war mir vorher nicht klar, da habe ich mich
bedroht gefiihlt. Und eigentlich war das sicher so ein Knackpunkt: Ich habe es, das
Kampfen, dann lassen [konnen]. Daf ich eine Bedrohung bin, zu erkennen, und nicht nur
sie fiir mich, sondern daB wir uns gegenseitig bedrohen in dem, was wir verkdrpern, hat

schon dazu gefiihrt, daf} ich auslassen habe«.29

29.Uns ist bewuBt, dafl die mitgeteilte Erfahrung kein Beispiel fiir das aktive Aufdecken eigener Angst im Konflikt als

Mittel konstruktiver Konfliktaustragung darstellt. Gleichwohl zeigt es deutlich das Potential eines solchen Vorgehens.
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Was entgegensteht:

In unserer Gesellschaft ist trotz Psychoboom »Angst zeigen< noch immer mit Angst
besetzt. Einerseits weil es als Schwachlichkeit ausgelegt werden kénnte. »Wer schwach
ist, wird gejagd«, so wie Hunde sofort nachsetzen, wenn jemand beginnt, davonzulaufen.
Es heift, Tiere s>riechen< die Angst und gehen dann schnell zum Angriff {iber. Diese
unmittelbare oder mittelbare Erfahrung im Umgang mit bestimmten Tieren und einer sehr
archaischen Form von Gefahr wird unreflektiert auf die zwischenmenschliche Interaktion
tibertragen.

Eine andere biologistische Figur ist die Angst, von der Angst anderer Menschen
>angesteckt« zu werden. Leuten, die Angst haben und zeigen, kommt man deshalb
vorsichtshalber nicht zu nahe, will mit ihnen moglichst wenig zu tun haben. Und selbst die
Beschéftigung mit der eigenen Angst ist angstbesetzt. Sie konnte zu stark, zu
tibermdchtig werden. Tatsdchlich kann sich der Angstzustand zundchst verstarken, wenn

man sich auf ihn einlaft.

13 Grenzen ziehen und anerkennen

a) Grenzverletzungen ansprechen oder aufzeigen, z.B. sich raumlich-symbo-
lisch entfernen, ohne die Kontaktmdoglichkeit zu unterbinden

b) eigene Grenzen deutlich machen und zugleich den Kontakt suchen

c) deutlich gesetzte Grenzen des Gegners absolut respektieren, aber wenn
man dadurch selbst behindert wird, dies mit Hinweis auf die Grenzziehung

des Gegeniibers kundtun.

»Meine Grenzen werden standig mifachtet« ist eine der haufigsten Klagen in beruflichen
Konflikten. Konstruktive Konfliktaustragung braucht daher zweierlei: zum einen — wenn
die eigenen Grenzen verletzt werden — eine klare Mitteilung an den Konfliktpartner, daf

und wodurch er gerade die eigenen Grenzen verletzt (hat) sowie nach Moglichkeit eine
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ergdanzende Mitteilung, was die Grenzverletzung fiir einen selbst bedeutet. Zum anderen -
wenn es um die Grenzen der Gegenpartei geht — braucht es das eigene Bemiihen, die
Grenzen des Gegners aktiv herauszufinden, das heifit, sobald diese in irgendeiner Weise
sichtbar, horbar oder spiirbar werden, sie auch aktiv prazisierend zu erfragen. Damit wird
die eigene Bereitschaft kundgetan, auf die Grenzen des anderen prinzipiell einzugehen.
Hilfreich hierfiir ist es zu versuchen, die hinter den Grenzen liegenden positiven
Bediirfnisse der Gegenseite zu entdecken (z.B. Bediirfnis nach Ruhe in bestimmten
Arbeitsphasen oder nach der Respektierung einer gewissen korperlichen Distanz).

Sich der eigenen Grenzen bewuft zu werden, diese zu verdeutlichen, bzw.
geschehene Grenzverletzungen anzusprechen, kann fiir den Konfliktpartner zundchst
schmerzhaft sein und Abwehr oder Riickzug hervorrufen. Haufig aber ist die Reaktion (vor
allem bei symbolischen, provokativen Formen der Grenzziehung) ambivalent: neben oder
unter der Abwehr findet sich dann z.B. Neugier und Lust auf klarende Auseinandersetzung/
Begegnung. Ob ambivalent oder nicht: Wenn ein Austausch {iber die Grenzziehung und das
zugrundeliegende Bediirfnis gelingt, wirkt dieser Schritt meist schon nach kurzer Zeit
entlastend und kldarend. Auf diese Weise kann gerade durch eine Verdeutlichung der Grenze

Kontakt und Kommunikation an der Grenze entstehen.3°

30.Vgl. Thea Bauriedl, Leben in Beziehungen. Von der Notwendigkeit, Grenzen zu finden, Freiburg i. Br. (Herder-Verlag)
1996, S. 27 ff. Grenzen verdeutlichen hat dann nicht mehr ausschlie3lich die Konnotation von »in die Schranken weisenc«
und »>zu weit gehende Wiinsche« des Gegners/ Konfliktpartners ,,abwehren®, wie es landldufig oft gesehen wird, sondern
wird zur Voraussetzung von Kontakt. Die so entstehende Beziehungsfigur umschreibt Thea Bauriedl mit dem
Begriffspaar »psychisch getrennt und bezogen aufeinander« Das ist zundchst nicht auf mesosoziale bzw.
institutionelle Konflikte bezogen, sondern auf die Notwendigkeit, sich von Verschmelzungsphantasien zu befreien bzw.
den Zustand der psychischen Ungetrenntheit in Paar- und anderen Familienbeziehungen zu beenden. In ihrem Buch
»Wege aus der Gewalt. Analyse von Beziehungens, Freiburg i. Br. 1992, hat Thea Bauriedl jedoch gezeigt, daf} dieser

Grundansatz auch auf auflerfamiliale Verhaltnisse und Konflikte beziehbar ist.
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Erfahrung:

Ein Hochschullehrer hatte mit einer Projektgruppe bestimmte Arbeiten verabredet, mit
denen sie aber nicht svom Fleck kam¢. Jedesmal, wenn er nachfragte, bekam er
ausweichende und hinhaltende Antworten, aus denen er schlof}, daf} irgendetwas nicht
stimmte. Die Studenten waren aber nicht bereit, dariiber zu sprechen. Daraufhin
entschlof er sich, die Betreuung der Projektgruppe niederzulegen und sich in einer
anderen Seminargruppe mit dhnlicher Zielsetzung zu engagieren. »lch bin ausgestiegen,
weil sich tberhaupt nichts gedndert hat und weil ich nicht bereit war, diesen Frust zu
ertragen.« Er habe sich Uber die Frustrationstoleranz der Studenten gewundert, »die
eigentlich schon Frustrationsindolenz war«, und sei mit einem »>ganz guten Gefiihl
ausgestiegen. Er wollte durch dieses Vorbild vermitteln, »dal man das nicht mitmachen
muf, nur weil man in so eine Gruppe mal eingestiegen ist und sich fiir ein paar Semester
verpflichtet hat«. Er blieb aber im Rahmen des Theorieseminars mit der Gruppe in Kontakt
(siehe Nr. 1) und erzdhlte immer wieder mal mit viel Lust von seinen Arbeitserfahrungen in
dem neuen Projekt. Dadurch entstand bei den Studenten Neugier fiir diese Art zu
arbeiten, Gesprachsoffenheit und ein Lernprozef, sodaf3 das >Grenzen ziehen< durch den

Dozenten letztlich fir alle fruchtbar wurde.

Was entgegensteht:

Grenzen-ziehen wird von demjenigen, dem die Grenze >gezeigt« wird, oft als Bedrohung,
Bestrafung oder Androhung eines Beziehungsabbruchs gewertet. Aus Angst vor einem zu
absolut wirkenden »>Nein< wird daher die Grenzziehung vermieden, verwischt oder
verniedlicht — und der Konflikt damit ungewollt verstarkt.

Hinweis: Es gibt Griinde, mit dem Grenzenziehen sorgsam umzugehen: Hinter
einer allzu rigorosen Betonung der Grenzen kann erstens eine verkappte Neuauflage des
ideologischen Darwinismus stecken (naive Ubertragungen aus dem Tierreich, z.B. >Revier-
Behaupten«), zweitens die gesellschaftliche Tendenz zur Desintegration ((Ausgrenzungs).
Aus diesen Haltungen heraus wiirde im Konfliktfall sGrenzen ziehen< eher zur Verhartung

als zum Durchldssig-werden respektierter Grenzen fiihren.
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14 Bewuf3t Eskalationsschritte setzen

a) Latente oder kalt gestellte Spannungen und Konflikte manifest bzw. >heif«
machen: durch symbolische Akte, Provokationen, begrenzte Regelverlet-
zungen

b) die eigene Betroffenheit nicht wegschieben, sondern »ins System gebeng,
d.h. die eigenen Empfindungen und Wahrnehmungen >zur Verfiigung« stel-
len — dabei gute Absicherung suchen, um nicht den Siindenbockmechanis-
mus auszuldsen

¢) von der Peripherie des Konflikts bewuft in sein Zentrum gehen: Personen,
die sich vom Konflikt mitbetroffen fiihlen, offenbaren den Hauptbeteiligten
rickhaltlos ihre Gefiihle und Phantasien — mundlich und/oder schriftlich
(vgl. Pkt. 19)

d) einen zweiten (anderen) Konflikt wagen, wenn nur so die Bearbeitung des

ersten moglich ist.

Friedrich Glas!l hat — aus der Sicht des Konfliktberaters — darauf aufmerksam
gemacht, dafd die Eskalation bei einer bestimmten Erscheinungsform von Konflikten — den
skalten< (siehe S. 7) — der einzig mogliche und sinnvolle Bearbeitungsschritt ist. Dariiber
hinaus sind Eskalationsschritte auch im Vorstadium sheiRer< Konflikte oder bei

oberflachlichen yBegradigungsversuchen< angebracht,

a) wenn Unmut, Unzufriedenheit und >heimliche« Klagen um sich greifen, aber aus Angst
vor Sanktionen oder Mangel an Artikulationsfahigkeit und/oder aus einem subjektiven
Unterlegenheitsgefiihl heraus niemand wagt, der anderen Seite die Griinde fiir die
eigene Unzufriedenheit direkt mitzuteilen — etwa weil diese als besonders sméchtig«
und beherrschend wahrgenommen wird bzw. es tatsdchlich ein starkes, demonstrativ

benutztes Machtgefille gibt;

b) wenn ein aktueller Konflikt auf Kosten einer Konfliktpartei »befriedet« werden soll, >weil

héhere Interessen< auf dem Spiel stehen und eine als fatal erkannte Schein-Befriedung
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nur durch einen offenen Konflikt mit der Instanz, die diese Befriedung wiinscht oder

anordnet, verhindert werden kann. 31

Erfahrung:

Uber Erfahrungen mit der Strategie der begrenzten Regelverletzung und des zivilen
Ungehorsams im Rahmen gewaltfreier Kampagnen und Aktionen ist vielfach berichtet
worden; sie haben teilweise die o.g. Funktionen. Bei dem schon erwdhnten
Spielplatzkonflikt (siehe S. 22) konnte die Bearbeitung des Hauptkonflikts nur
dadurch ermdglicht werden, dafl der Beamte sich (erstmals) mit seiner Vorgesetzten
»anlegtes, d.h. sich weigerte, dem von politischer Seite geduBerten dringenden Wunsch
nach Befriedung um jeden Preis nachzukommen. Nur indem er seinen eigenen inneren
Gewissenskonflikt offenlegte und, darin Position beziehend, diesen Konflikt auf die
interpersonale Ebene verlegte, konnte er eine gute Lésung fiir den Hauptkonflikt finden.
Der zweite Konflikt wurde von ihm zwar als anstrengend empfunden, aber als langfristig

nicht belastend.

31. Friedrich Glasl stellt in einer Matrix mit vier prinzipiell méglichen Richtungen der Konflikt-Intervention de-
eskalierende und eskalierende Interventionen situationsspezifisch gleichwertig nebeneinander, sofern die

eskalierende Intervention bestimmte Bedingungen erfiillt (Konfliktmanagement, 5. Aufl. 1997, S.292).
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Was entgegensteht:

Wer durch begrenzte Regelverletzungen, konfrontative oder provokative Akte auf
bestehendes Konfliktpotential aufmerksam macht, wird in aller Regel zunadchst einmal als
Verursacher oder Erzeuger des Konflikts wahrgenommen und je nach sozialer Situation
auch offentlich gebranntmarkt. (Der Bote schlechter Nachrichten wird gehdngt:«.) Man
muf also vorher gut iiberlegen, ob man diese Brandmarkung aushalten und eine Zeitlang
durchstehen kann und will. Es empfiehlt sich, vor solchen Aktionen alle Moglichkeiten

auszuschopfen, den Konflikt auf nicht-provokative Art >auf den Tisch zu bringenc.

15 Fiir »Waffengleichheit« sorgen

Den im Konflikt strukturell Benachteiligten stdrken, auch wenn er mein Gegner
ist: z.B. situationsspezifische Kommunikations- und Feedback-Regeln oder be-
sondere Verhandlungsmodalitdten vereinbaren bzw. dem Gegner den Schritt
zum Verhandeln iiberhaupt méglich machen; einbeziehen von Beobachtern

und / oder Schiedsrichtern.

In deutlich asymmetrischen Konflikten ergibt sich die destruktive Konfliktdynamik zu einem
Teil daraus, daB diejenigen, die sich als die Schwacheren fiihlen, legitimiert glauben, jedes
Mittel zu verwenden, eben weil sie ({ber viel weniger Mittel verfiigen, um ihre
Gesichtspunkte zur Geltung zu bringen oder sich tberhaupt nur Gehor zu verschaffen,
wdhrend die sMachtigen« fiirchten, ihre gesamte Macht zu verlieren oder einen Prozef3 der
Machterosion einzuleiten, wenn sie auch nur einen kleinen Teil davon abtreten (>wenn man
dem Teufel den kleinen Finger gibt, nimmt er die ganze Hand¢). Die aus diesen
Grundpositionen sich ergebenden Aktionen heizen gegenseitig die Empdrung an und
konnen einen nachhaltigen Haf3 erzeugen. Der so entstehende Sekundar-Konflikt kann sehr
viel scharfer und verhangnisvoller werden als die urspriingliche Auseinandersetzung.

Dagegen laf3t sich der Konflikt >einhegen< und bearbeitbar machen, indem derjenige, der
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tiber die besseren Ressourcen, die bessere Position oder die bessere Ausbildung (z.B. auch
den hoheren Grad an Selbstreflexion) verfiigt, der Gegenseite ganz bewuf3t >Terrainc abtritt.

Dieser Schritt ist nicht zu verwechseln mit der Devise >der Kliigere gibt nachs, weil es
dabei nicht darum geht, das eigene Interesse oder Teile davon vorab preiszugeben, sondern
darum, symmetrische Konfliktaustragungs-Bedingungen herzustellen oder sich diesen
zumindestens anzundhern. Das betrifft insbesondere die Mdglichkeit, Wahrnehmungen,
Gefiihle und Bediirfnisse bzw. das Konfliktpotential der Situation tiberhaupt zur Sprache zu
bringen. >Fiir Waffengleichheit sorgen< mu indessen keineswegs als moralischer Appell
gewertet werden. Ein Interviewpartner merkt hierzu an, dafl das geistige >Die Klingen
kreuzen< unter Gleichrangigen sehr genufivoll sein kann. (Dazu gehort allerdings auch die
feste Absicht und die Geschicklichkeit, ernsthafte Verletzungen/ Grenziiberschreitungen zu
vermeiden.)

Im Umgang mit Kindern (Schulklassen usw.) hat sich sehr bewdhrt, in das Bediirfnis
vieler Kinder (nicht nur der Jungen) nach kérperlichem Kraftemessen, Kontakt und
Auseinandersetzung Gesichtspunkte aus dem Sport zu integrieren, die bei ldngerer Ubung

bei den Kindern auch auf psychische Konfliktdimensionen iibertragen werden kénnen, wenn

man ihnen dabei hilft (O Fair kdmpfen). Dazu gehort die Moglichkeit, da® der
Schwaéchere sich vom Starkeren ein >Handicap« wiinschen darf (z.B. die linke Hand w&hrend
des Kampfes stets auf dem Riicken halten). Dieses Angebot wird von korperlich
schwacheren Buben ebenso wie von Maddchen gern und lustvoll angenommen und stellt fiir

die Stadrkeren eine ungewohnte und daher durchaus begehrte Herausforderung dar.

Erfahrung:

In einem stark ideologischen Konflikt — zwischen der Mehrheit eines Instituts und der
zugehdrigen Berufsvereinigung — liber eine 6ffentliche politische Resolution gehorte die
Instituts-Minderheit dem Vorstand der Berufsvereinigung an und vertrat institutsintern
aus Uberzeugung dessen Position. Da die Berufsvereinigung in diesem Fall strukturell die
sbesseren Karten< hatte, bot ein der Instituts-Minderheit zugehd6riger Mitarbeiter dem
Hauptbetroffenen der Mehrheit an, den Konflikt vor dem zustdndigen gemeinsamen

Gremium zu verhandeln und auszutragen. Das war nicht selbstverstdndlich und konnte
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aufgrund der bestehenden Regelungen nur von diesem Mitglied der Minderheit in die
Wege geleitet werden. Das hauptbetroffene Mitglied der Mehrheit wiirdigte diesen Schritt
als Herstellung fairer Bedingungen. Bei der Sitzung des gemeinsamen Gremiums konnte

dann in hartem, aber fairem Streit ein tragfahiger Kompromi gefunden werden.

Was entgegensteht:

Viele Konflikte im mesosozialen Feld sind dadurch gekennzeichnet, daf’ beide Kon-
fliktparteien sich als strukturell benachteiligt empfinden und dies in bezug auf jeweils
andere Aspekte auch tatsachlich sind (doppelt asymmetrische Konflikte): Hat z.B. ein
Abteilungsleiter mit nur wenigen >Getreuenc« die grof’e Mehrheit der Abteilung gegen sich,
so hat er zwar formell die Macht, ist aber faktisch in zentralen Punkten machtlos, was
jedoch von der Mehrheit meistens keineswegs so gesehen wird. In diesem Fall verhindert
die beidseitige Angst vor Machtverlust einen freiwilligen sWaffenausgleich:.

Es kann auch vorkommen, daf} das Entgegenkommen eines Starkeren als Her-
ablassung oder sublime Form der Demiitigung verstanden und daher (zundchst) mit

verdoppelter Wut beantwortet wird.
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In der heif3en oder kalten Hauptphase des Konflikts
(Punkte 16-23)

16 Zu sich kommen/ bei sich bleiben/ im »Spiiren« bleiben

a) eine korperliche Aktion setzen oder eine Haltung einnehmen, die einem
ein Zusichkommen erlaubt: z.B. tief atmen, Bodenkontakt / »Erdungs«

b) ein duReres Hilfsmittel verwenden, das einem in Krisensituationen Halt
und Stdrke gibt und /oder beruhigt: z.B. Kleidung tragen, in der man sich
wohl fiihlt, einen Gegenstand bei sich haben, den man gerne anfaf3t (Stein,
Holz als »Anhaltspunkt¢, den Blick gezielt nach »aufien< richten (Baum,

Bild, Landschaft, auch erinnerte Landschaft).

Das gefiirchtete >AuBer-sich-geraten< im Konflikt kann zwei Erscheinungsformen haben: die
besinnungslose Wut, das Verlieren der Kontrolle iiber die eigenen AuBerungen, das hilflose
Greifen nach jedem Strohhalm, jedem Pseudo-Argument und sei es noch so absurd, bis hin
zum Erfinden und Behaupten angeblicher Fakten, oder das stille »Sich-selber-gar-nicht-
mehr-spiirens, nicht wissen, wo, wie und wer man ist: Man verliert den Kontakt zu den
eigenen Gefiihlen und Bediirfnissen, im Extremfall auch den Kontakt zu den eigenen
Korpergefiihlen oder sogar die Kontrolle {iber die Sprechwerkzeuge — erscheint aber
moglicherweise nach aufen weiterhin vollig gefaBt. Auch dies hat fiir den weiteren
Konfliktverlauf fatale Folgen, da man in dieser Zeit vieles iiber sich ergehen laft, mit dem
man spater >nicht leben kanng, das also spater erneut aufgegriffen und verhandelt werden
muf3, was die Dynamik des Konfliktes sehr belasten kann (»Warum hast du das denn nicht
gleich gesagt?«).

Die gemeinsame Schwierigkeit beider Arten des AuBBer-sich-Geratens ist es, dafd man
in diesem Zustand fiir die Konfliktpartner kein Gegeniiber, kein Ansprechpartner mehr sein
kann. Dadurch a3t man den/die anderen ins Leere laufen, was unvermeidlich zu einer

Verkomplizierung der Gesamtsituation fiihrt. Um dies zu vermeiden, hilft vor allem eine
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bewufite Zuwendung zur eigenen korperlichen (siehe Nr. 5) und seelischen Befindlichkeit
mittels konkreter individueller Orientierungspunkte: z.B. das Befragen personlicher
»Schwachstellen< (»Ist mein Nacken wieder verspannt?« »Schau ich wieder nur zu Boden?«)
oder das konkrete Abfragen der eigenen Befindlichkeit in bezug auf du3ere Faktoren (z.B.
den Raum, in dem der Konflikt stattfindet, oder zur Luft darin).

Ebenfalls hilfreich kann der sUmweg¢ nach auBen sein, eine Verschnaufspause, um
danach wieder neue Aufmerksamkeit fiir die eigene Befindlichkeit zu haben: z.B. der Blick
auf die Umgebung aufierhalb des Fensters; die Erinnerung an ein positives Erlebnis, oder —
in zeitlich ausgedehnten Konflikten —, sich in der (Wieder-)Begegnung mit einer kulturellen
Form der Konfliktverarbeitung (ein bekanntes Theaterstiick, eine Oper) des

Allgemeingiiltigen am gegenwartigen Konflikt zu vergewissern.

Erfahrung:

Eine Interviewpartnerin erzdhlt: »In dem Moment, wo ich merke, jetzt komme ich in einen
Clinch, versuche ich richtig, diese innerlichen Knoten zu losen. s)etzt, stelle ich mir vor,
sjetzt muft du diese Faden da l6sen, und dann mufit du einmal schnaufen — ja, und dich
dem auch anvertrauen, was du dann spiirstk. In ldnger anhaltenden Konflikten kommt
auch ein Spiiren von Materie [dazul: Indem ich Blumen setze oder indem ich auf den Berg
klettere und merke, wie der mir widersteht, oder indem ich Rad fahre, [da spiire ich] meine
Fiufe und die Schwerkraft wieder.« Abschliefend stellt sie fest: »Indem man Luft kriegt,
indem man nicht eng wird und Angst kriegt und kontrahiert, sondern indem man das
sderschnauft« — so sagt man ja im Dialekt — kann man es schaffen, trotz schwieriger
emotionaler Situation nicht zu stark vom Strudel der Ereignisse mitgezogen zu werden.«
Die Crux der Sache sei es ihrer Erfahrung nach, der inneren Erregung nicht auszuweichen,
sondern im Gegenteil dieser einen inneren Raum zu geben (Atem). So bleibe der Kontakt
zu sich selbst am ehesten erhalten.

Was entgegensteht:

Das bewuf3te Suchen nach >innerer Sammlung« und authentischen Empfindungen kann in

einer Extremsituation, in der so viel Bedeutendes passiert, leicht ldacherlich, oder
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uberfliissig erscheinen. Oft erinnert man sich im Tumult der eigenen Gefiihle gar nicht an
die Vorteile einer solchen Grundhaltung (des >In-sich-Seins« oder >In-sich-Ruhens«), da sie
eher mit entspannteren und positiv besetzten Lebenssituationen in Zusammenhang

gebracht wird (>mit der Seele baumeln).

17 Eine klare Haltung einnehmen

a) eindeutig Stellung im Konflikt beziehen und sich damit fiir den anderen
sberechenbar« zu machen

b) so viel wie moglich bei sich und mit sich kldren (Bediirfnisse, Interessen,
Ziele, Grenzen, Angste, etc.): »Was will ich hier wirklich und letztlich?«

¢) sich Rickmeldung von wohlwollend-kritischen Freunden auf den kdrper-

lichen Ausdruck dieses Klarungsprozesses organisieren.

In theaterpddagogischen Seminaren (O Lehrstiickspiel) wird haufig deutlich, daf
Menschen meinen, eine Position klar zu vertreten, von ihren Mitspielerinnen und Be-
obachterinnen aber die Riickmeldung bekommen, dafl Koérperhaltung, Gestik und/ oder
Mimik das Gegenteil aussagen. Eine solche Uneindeutigkeit hat im gespielten Konflikt
erkennbare Folgen. Im aktuellen, nicht gespielten Konflikt wird diese Tendenz zur
Mehrdeutigkeit und damit zu vorprogrammierten Miverstandnissen nur noch stdrker, da
sie mit der Eskalation des Konfliktes ansteigt.32

Um dem Gegner im Konflikt klar zu erscheinen und dazu beizutragen, daf} sich seine
projektiven Phantasien und Spekulationen iber die eigenen »eigentlichen< Absichten in
Grenzen halten, geniigt es nicht, sich selbst auf eine bestimmte Forderung, eine bestimmte
inhaltliche Position >festzulegen<«. Um klar wirken zu konnen, ist zundchst eine innere
Kldrung erforderlich. Das heifit, sich selber {iber das eigene Wollen, die inneren Impulse

klar zu werden: Will ich meinen Gegner »entlarven¢, demiitigen, offentlich blofstellen?

32.Glasl, Konfliktmanagement, 3. Aufl. S. 236f
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Mdochte ich einen >vollstandigen Sieg« oder geniigt mir eine symbolische Geste? Will ich sein
Verstandnis? Will ich in der Sache etwas erreichen oder ist das eher sekundar fiir mich?
Anschlieend mufl man sich entscheiden, inwieweit man diesen inneren Impulsen Rechnung
tragen mochte und schlieBBlich korperliche Ausdrucksformen finden, die diesen
Entscheidungen entsprechen.

Fragen wie »Will ich in der Sache etwas erreichen oder will ich meinen Gegner
bloBstellen?« sind alles andere als rhetorisch. lhre Beantwortung legt Schwerpunkte und
Praferenzen fest, die den Stil und die Dynamik des Konflikts wesentlich mitgestalten. Die
innere Klarung mufl so weit gehen, daf} ich meine Entscheidungen wirklich >tragen< bzw.
ganz zu ihnen stehen kann. Erst dann, wenn sich meine Entscheidungen auch in meiner
Korperspannung widerspiegeln, das heif3t: wenn ich sie tatsachlich »verkdrpere<, wird meine
innere Haltung auch nach aufen hin als klare Botschaft sichtbar werden. Dieser Aspekt ist
umso wichtiger, als gerade in zugespitzten Konfliktsituationen die Kérperbotschaften vom

Gegner meist starker wahrgenommen werden als alles Inhaltlich-Verbale.

Erfahrung:

In einem anderen Spielplatzkonflikt hatte der gleiche Beamte, von dem bei S. 22 berichtet
wurde, die Moglichkeit, im Rahmen der Arbeitsgruppe >Gewalt in der Stadt« eine
unmittelbar bevorstehende, bereits stark angeheizte Konflikt-Situation  (Biir-
gerversammlung auf dem fraglichen Spielplatz) mit der Arbeitsgruppe durchzuspielen.
Den Beobachtern und auch seinen Mitspielern fiel auf, daB er im Verlauf des etwa
halbstiindigen Spiels unterschiedlich stark prasent war, manchmal fast abwesend wirkte
und nicht eindeutig zu >erkennen< war. Nach dem Spiel berichtete er, daf3 er sich ganz
absichtlich beim Spielen in unterschiedliche moégliche, fiir ihn auch kérperlich spiirbare
Haltungen habe >hineinfallen< lassen, die er in der Auseinandersetzung einnehmen
kdnnte. Dadurch habe er herausfinden kénnen, welche Haltung ihm am besten liege bzw.
welche Haltung er wirklich einnehmen wolle (O antizipierendes Rollenspiel).

In der realen Konfliktsituation, zwei Stunden spater, gelang es ihm daraufhin, diese
ausgewdhlte und ausprobierte Haltung unzweideutig von vornherein einzunehmen und

wdhrend der ganzen Biirgerversammlung durchzuhalten, ohne penetrant auftreten zu
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miissen. Alle Konfliktparteien wuBten dadurch sehr gut, woran sie mit ihm waren, und der
schon vorbereitete grole Aufstand zu ungunsten der Jugendlichen, die einen Teil des
Kinderspielplatzes mit stadtischer Zustimmung mitbenutzten, blieb aus. Der Eindruck auf die

Anwohner des Spielplatzes war so nachhaltig, daf} die wenigen Regelungen, die vereinbart

wurden, ausreichten, um den Konflikt definitiv zu entschéarfen.33

Was entgegensteht:

Im Alltag ist es vielfach gar nicht leicht, eine klare Haltung einzunehmen bzw. zu den
eigenen inneren Entscheidungen offen zu stehen, insbesondere dann, wenn sie ein
negativ kodiertes Verhalten einschlieen. Nicht nur, daf3 einem selbst dadurch eigene
kleine Demiitigungen, die man dem Gegner zufiigt, eindeutiger als absichtliche
Handlungen bewuBt werden, entgeht einem auch vieles an (mehr oder weniger
verhohlener) Anerkennung bei den eigenen Verbiindeten: Gerade diese kleinen, und
quasi im Vorbeigehen angebrachten Demiitigungen des Gegners (wie etwa eine suffisante
Bemerkung oder mehrdeutige Sticheleien) werden ja oft im Freundes- und
Bekanntenkreis genii3lich weitererzahlt und dort auch als sbesonders elegante Losungenc«

goutiert, wenn nicht gar als >kleine Siege« gefeiert.

33.>Gewalt in der Stadt« siehe S. 11, Anm. 10, S. 84, 89, und S. 230
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18 Positive Bediirfnisse und Wiinsche ent-decken

a) ~ausgrabens, zulassen und duBern: z.B. »lch mochte, dafl du mir meinen
Platz einraumst«; »Ich méchte, daB du meine Arbeitsleistung anerkennst«

b) ihre Verwirklichung unterstiitzen: »Was brauchst Du von mir, damit du mir
leichter geben kannst, was ich mir wiinsche?«

c¢) konkrete, im Hier und Jetzt erfiillbare Bitten formulieren.

Im Konflikt sind einem haufig eher »negative« Wiinsche bewufit als positive. (»Der
Konfliktgegner soll doch bitte nicht immer [z.B.] mitten im Satz unterbrechen«). Man muB
manchmal regelrecht >graben¢, um das hinter diesen negativ verkleideten Wiinschen
liegende positive Bediirfnis in und fiir sich entdecken zu kdnnen — und oft auch einige
Barrieren tiberwinden, um dieses positive Grundbediirfnis dem anderen dann auch mitteilen
zu konnen (etwa prinzipiell mehr Zeit haben zu wollen fiireinander oder fiir die gemeinsame
Sache). Gleichzeitig wahnt man jedoch, das eigene Grundbediirfnis sei doch »eigentlich¢
evident und daher vom anderen auch unschwer zu erkennen (>wenn er sich nur etwas mehr
bemiihen wiirdes).

Von den eigenen positiven Bediirfnissen und Wiinschen auszugehen meint die
Anstrengung, diese zu dufern, ohne den Gegner gleichzeitig zu tadeln bzw. ihn fiir die
bisherigen leidvollen Gefiihle verantwortlich zu machen —was wir tun, wenn wir ausdriicken,
was wir nicht wollen. Bei dem breiten und oft gebrauchten Begriff des Wiinschens ist daher
Sorgfalt angezeigt: Die eigene Kritik am Verhalten des anderen (mit der wir den Gegner
meist in die Defensive drangen) ist genau zu trennen von der Formulierierung dessen, was
wir brauchen, und dies noch einmal zu unterscheiden von dem, was wir uns deshalb von
ihm konkret erwarten und worum wir ihn daher bitten (M. Rosenberg).34

In WunschduBerungen verbergen sich einerseits Bediirfnisse, die weit {ber die
aktuelle konfliktive Beziehung hinausreichen, sowie andererseits konkrete Erwartungen an
den spezifischen Konfliktpartner. In beiden Fallen gibt es zwei Wege, selbst zu hintertreiben,
was man eigentlich erreichen will: die negative Form — wegen der in ihr enthaltenen

Abwertung (vlch wiinsche mir, daB du mich nicht immer unterbrichst) und die zu
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allgemeine Form — weil sie den Konfliktpartner nicht selten tiberfordert (>Ich wiinsche mir,
daBl duimmer Zeit fiir mich hast und zuhorst, bis ich zuende gedacht habe).

Statt der negativen Form konnte eine positive gewdhlt werden: »lch brauche einfach
mehr Zeit fiir mich beim Reden, ich brauche auch Nachdenkpausen, in denen niemand
spricht«. Hier liegt die Aufmerksamkeit ganz beim Sprechenden/ Wiinschenden, das
Bediirfnis gilt auch auBerhalb der Konfliktbeziehung, der Konfliktpartner ist dadurch >aus
der SchuBlinie« und muR folglich nicht »schieflenc. Er ist innerlich frei, tiber den Wunsch des
Gegners nachzudenken und sich selbst zu priifen, was es ihm eigentlich bedeutet, ihn zu
erfiillen oder nicht. Die positive, direkte, nicht-vorwurfsvolle Mitteilung eines Bediirfnisses
erreicht eine tiefere Schicht im Konfliktpartner, sie offnet einen anderen inneren
Resonanzraum als der indirekte oder negativ-vorwurfsvolle Wunsch.

Statt der allgemeinen, Uberfordernden Wunschduflerung kann eine konkrete, an
Realisierbarkeit durch den Konfliktpartner orientierte Bitte seine positiven Krafte
mobilisieren und (iber das Erfolgserlebnis des ersten Schritts weitere ermoglichen, die dann
allmahlich an die Erfiillung des ganzen Wunsches heranreichen: »lch bitte dich, mich in der

nachsten halben Stunde nicht zu unterbrechen.«

Erfahrung:

Im Grazer Projekt »Gewalt in der Stadt« hatten die Mitarbeiter eines Obdachlosenheims
Schwierigkeiten mit der standig hohen Aggressivitat der Heimbewohner und der Durch-
setzung der Hausordnung. Die Aggressivitdt im Heim nahm rapide ab, als das Team das
Bediirfnis der Heimbewohner erkannte, die Regeln der Heimordnung selbst formulieren,

austesten und korrigieren zu konnen, und daraufhin Wege fand, diesem Bediirfnis in

konkreten Schritten Rechnung zu tragen.35

34.Siehe S. 40 Anm. 25; Rosenberg betont, dafl Bitten strikt von Forderungen zu unterscheiden sind.

35.>Gewalt in der Stadt« (s. Anm. 10, S. 11, S. 234 f.
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Was entgegensteht:

Mit meinen Bediirfnissen und Wiinschen gebe ich dem anderen etwas sehr Persdnliches
preis. In der Unsicherheit eskalierter Konflikte kann es sein, dafl mein Vertrauen in die
Gegenseite bereits weit unter die Grenze gesunken ist, vor der ich annehme, dal mit
solchen Offenbarungen halbwegs behutsam umgegangen wird — anstatt z.B. abwertend
psychologisierend (»Hab ich’s doch immer gewuft, die sucht ja hier nur ein warmes Nest
und keine Arbeitsstelle«).

In langdauernden konfliktiven Arbeitsbeziehungen, in denen altbekannte
gegenseitige Vorwiirfe schon hundertmal ausgesprochen wurden und man schon im
vorhinein zu wissen glaubt, was der andere gleich sagen wird, kann es passieren, daf} der
Konfliktpartner auch dann, wenn es einem gelingt, das eigene positive Bediirfnis
authentisch zu formulieren, zundchst dennoch nur den altbekannten Vorwurf heraushort
bzw. meinen neuen Formulierungsversuch als blofRen Sprachtrick wertet. In solchen Fallen
der Zuriickweisung fangen dann auf beiden Seiten alte Wunden wieder heftig zu bluten an,
und es gehort viel Ausdauer und Sicherheit dazu, bei der neuen Linie zu bleiben und diese

so oft glaubhaft zu machen, bis die Gegenseite darauf auch tatsachlich reagieren kann.

19 Das eigene Dunkle ins System geben3®

Den Konfliktgegnern persénlich Phantasien, Zuschreibungen und Vermutungen
(gerade auch die »bosen) tiber sie mitteilen und ihnen dadurch Zugang zu dem
verschaffen, was der Konflikt in einem »anstellt« — um es ihnen moglich zu
machen, sich dieser Wirklichkeit zu stellen, darauf einzugehen, zu reagieren;

ein gutes setting schaffen fiir diesen Schritt; sich selbst gut vorbereiten; auf

Verstorung/ Aggressionen der anderen gefaf3t sein

36.Ute Volmerg, Konfliktangst und Konfliktbewaltigung (siehe S. 56 , Anm. 28)
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Als >System« wird hier das Beziehungsgeflecht zwischen den Konfliktpartnern mitsamt
seiner Geschichte verstanden. Das >eigene Dunkle« umfafit einerseits Phantasien {iber die
Bosartigkeit und Unverbesserlichkeit des oder der Kontrahenten, d.h. tiber seine / ihre
schlechten Motive, Absichten usw., andererseits den inneren Aufruhr, in den einen diese
Phantasien selbst versetzen. sIns System geben« bezeichnet den Schritt, bei dem ich meine
Phantasien und die damit verkniipften revoltierenden Gefiihle den anderen Beteiligten
offenlege und sie damit dem ganzen System als Anschauungsmaterial zur Verfiigung stelle,
wohl wissend, da3 diese Phantasien (auch) etwas tiber mich aussagen und nicht (nur) tiber
die Objekte meiner Phantasien. Diese Phantasien kénnen dann als ein Indikator dafiir
verwendet werden, wo sich das »Systemc« als Ganzes im und durch den Konflikt hinbewegt
hat. Falls es gelingt, sie als Phantasien und nicht als Wirklichkeitsbehauptungen
auszusprechen und falls sie vom Konfliktpartner auch so gesehen werden, kdnnen sie als
Demarkationslinie und in der Folge als neuer Ausgangspunkt genutzt werden (»Bis hierhin
hat uns dieser Konflikt bereits gebracht. Das erschreckt mich. /ch méchte auf diese Art nicht

weitermachen!«)

Erfahrung:

In einem schon lange schwelenden Konflikt in einem Beratungsteam entschlof sich eine
Mitarbeiterin, der >Verschleppung« des Konflikts ein Ende zu setzen. Dazu schrieb sie
einige Briefe an den Konfliktgegner, in denen sie »alles zugab«: ihre Krankung und was
sonst auf ihrer Seite »an Unklarem und Gefiihlen< in dieser Angelegenheit vorhanden war.
Zundchst habe sie auf die Briefe keine Antwort bekommen, und das habe ihr
Krankungsgefiihl noch verstarkt. Dann aber sei es doch zu einem entscheidenden
Gesprdach gekommen, bei dem dann auch der Kontrahent die Moglichkeit hatte, alles zu
sagen, was er auf dem Herzen hatte und wie es ihm die ganze Zeit ergangen war. Dadurch
habe sich ihre eigene Perspektive verandert, und der Konflikt konnte daraufhin bearbeitet

werden.
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Was entgegensteht:

Mehr noch als im vorangegangenen Punkt >Positive Bediirfnisse und Wiinsche entdeckenc«
setzt die Veroffentlichung von negativen Phantasien und Gefiihlen ein gewisses Maf3 an
Vertrauen in die Gegner und deren Gesprachsbereitschaft voraus: Es kann sein, daf3 sich
diese durch die nun offen im Raum stehenden dunklen Phantasien erst recht bedroht,
angegriffen und >niedergemacht« fithlen und die konstruktiv gemeinte Absicht hinter der
gesetzten Aktion nicht sehen kdnnen bzw. wollen und s>zum Angriff blasen<. Ohne
flankierende MaBnahmen ist ein solcher Schritt daher zu riskant. (In den dazu von F. Glasl
entwickelten Verfahrensweisen3? spielt es daher eine grofe Rolle, dal neben dem
dunklen >Doppelgdnger« gleichzeitig auch das >héhere Ich¢, der rengelhafte innere

Lichtpol« sichtbar wird.)

20 Konfliktverschiebungen aufspiiren

a) personliche Konflikte personlich austragen/klaren, nicht der Institution
oder anderen Personen anhdngen; in Gruppen: >Blitzlicht< zur aktuellen
Befindlichkeit: »Was stdrt mich am meisten?« (auch zur Selbstkontrolle)

b) Privates aus Offentlichem heraushalten, 6ffentliche Funktionstriger nicht
mit privaten sHintergriinden< belasten

¢) das >Eigentliche« unter der Oberfliche der behaupteten Konfliktgriinde

aufsuchen.

37.Friedrich Glasl hat einige praktische Verfahren entwickelt, wie in akuten Konflikten das >Dunkle, in Glasls Sprache
der >Doppelgédnger« bzw. das eigene >Schattenweseng, in einen Dialog mit dem hoheren Ich gebracht werden kann (O
Imaginativ-archetypische Konfliktbearbeitung). Eine andere von Glasl praktizierte Methode ist die Bildung
von Extremen: Die Kontrahenten werden aufgefordert, eine noch extremere Haltung oder Position des Gegners zu
formulieren, die dieser theoretisch auch noch einnehmen kdnnte. Damit kdnnen die >dunklen< Phantasien in einer
legitimierten und entlastenden Form geduflert werden; ein »auftragsgemdfi« verstarktes Negativbild ist leichter
anzuschauen und auszuhalten als den realistisch gezeichneten Doppelgédnger, der der eigenen »>dunklen< Wahrheit

vielleicht zu nahe ist; s. Glasl, Konfliktmanagement, 3. Aufl. S. 246.
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Konfliktverschiebungen sind hadufig und kdnnen sehr destruktive Folgen haben. Zum einen
lassen sie den sichtbaren Konflikt oft unldsbar erscheinen, weil sie dazu fiihren, dafl die
Ausmafie des Konflikts standig zunehmen, da immer mehr eigentlich Unbeteiligte in ihn
verwickelt werden. Zum anderen kann in der Folge dieser Spirale die von der Sache
gebotene Zusammenarbeit oft kaum mehr gefunden werden. Zum Beispiel: A drgert sich
Uber die stadrkere B, beschimpft aber den schwacheren C und macht ihm san den Haaren
herbeigezogene« Vorwiirfe (das sogenannte Radfahrersyndrom: nach oben buckeln und
nach unten treten). Oder: »eigentlich« geht es um eine personliche Rivalitdt und um
persdnliche Animositdten zwischen zwei Abteilungsleitern; der Konflikt wird aber tiber die
Abteilungen ausgetragen, indem sich die beiden Abteilungen gegenseitig schlechtmachen

und z.B. als »uneffizient« bezeichnen, usw.

Erfahrung:

Der S. 22 erwdhnte offentliche Streit um die Anlage eines neues Spielplatzes ist ein
typisches Beispiel fiir eine solche Konfliktverschiebung: Auf der Oberflache handelte es
sich um den Konflikt zwischen zwei dlteren Anwohnern des neuen Spielplatzes und der
Stadtverwaltung; der seigentliche« Konflikt bestand aber seit einem Jahrzehnt zwischen
den beiden alten Leuten und ihren Nachbarn (die sich fiir den Spielplatz ausgesprochen
hatten). Die beiden Alten hatten die Anlage des Spielplatzes als Verschwoérung der

Nachbarn gegen sie aufgefafit.3®

Was entgegensteht:

Es ist leichter, Konfliktverschiebungen von auBen zu erkennen (wie im obigen Beispiel) als
bei sich selbst. Meistens hat die Verschiebung eine psychische Entlastungsfunktion
und ist daher nicht ohne weiteres zu sehen, da sie unbewuf3t gehalten wird — und schon

gar nicht leicht aufzugeben, da ja dann der durch sie erzielte sekundare Gewinn wegfallt.

38.Gewalt in der Stadt« (siehe S. 11, Anm. 10) S. 233 f
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Im Fall des >Radfahrers¢, der sich fiir seine negativen Gefiihle bzw. Aggressionen einen
anderen als den urspriinglichen Ansprechpartner gesucht hat, jemanden, der sich
schwerer wehren kann, wiirde eine Vermeidung der Konfliktverschiebung bedeuten, dafl
der >Radfahrer« sich eingestehen miifite, fiir den wirklichen, zugrundeliegenden Konflikt

moglicherweise allein zu schwach zu sein.

21 Stellvertreter-Handeln vermeiden oder beenden

Nicht fiir andere Konfliktbeteiligte sprechen oder handeln, auch nicht innerhalb
der eigenen Konfliktpartei, sondern stets fiir sich selbst — es gibt genug Wege,

sich >ins Geschehen zu bringen« (vgl. Pkt. 14b und c)

Eine besonders destruktive Variante der Konfliktverschiebung ist das Stellvertreter-Handeln

der eigenen Parteiganger. Es kommt vor allem in zwei Formen vor:

1. Man meint, die Hauptbetroffenen des Konflikts dadurch zu unterstiitzen, daf man an
ihrer Stelle Vorwiirfe erhebt oder daB man verstarkt fiir sie spricht, statt fiir sich
selbst. Der eigene Anteil am Konflikt wird so (auch vor sich selbst) verborgen. Die
destruktive Wirkung besteht zum einen darin, daf} der Konflikt aufgebldaht wird: Der
anderen Konfliktpartei muf3 es dann so erscheinen, als ob ein Konflikt, der im Kern
vielleicht nur zwischen wenigen Personen »lduftc und einen stark personlichen,
privaten Charakter hat, ein 6ffentlicher Konflikt mit einer ganzen Phalanx von Gegnern
sei. Zum anderen wird den Kernpersonen des Konflikts der sRiicken< nur scheinbar
rgestarkte; in Wirklichkeit wird er versteift. Die Auswege aus dem Konflikt werden fiir
die Protagonisten durch das Stellvertreterhandeln eher verstellt als daB sie erkennbar

gemacht werden.

2. Umgekehrt haben in Konflikten mit einer gréfleren Anzahl von Beteiligten die

»Randpersonen« manchmal die Tendenz, die Konflikte, die sie selber mit der anderen
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Konfliktpartei oder einzelnen ihrer Mitglieder haben, unbewufit an einige wenige
Kernpersonen zu »>delegierens, die dann stellvertretend fiir die groe Mehrheit etwas
ausagieren, was nur zum Teil ihr Eigenes ist. Eine konstruktive Konfliktaustragung wird

dadurch ebenfalls erschwert.

Erfahrung:

In einem Dauerkonflikt zwischen rund 6o Mitarbeitern eines Betriebs, in dem die Mehrheit
den neuen Leiter nicht anerkennen wollte, dessen Qualitdten von einer Minderheit aber
sehr geschédtzt wurden, fand eine spiirbare Entkrampfung der Situation nach dem Satz
eines von auBen beigezogenen Unternehmensberaters: »Jeder, der hier direkt oder
indirekt stellvertretend fiir einen anderen etwas sagt oder tut, verstarkt die Destruktivitét

des Konflikts, egal wie gut es gemeint ist oder was inhaltlich gesagt wird.«

Was entgegensteht:

Auch Stellvertreterhandeln hat meistens einen verdeckten spsycho-6konomischen«< Grund:
Man partizipiert zum Beispiel an der demonstrierten >Starke« der >Kernpersonen< des
Konflikts, ohne sich selbst der Gefahr direkter Verwundungen aussetzen zu miissen, oder
man wertet sich selbst als Beschiitzer eines >Schwachen< auf und erhdht so
(vortibergehend) ebenfalls das eigene Selbstwertgefiihl. In einem Fall profitiere ich davon,
daf ich Teile der eigenen zu leistenden >Frontarbeit« an andere delegiere, im anderen
davon, daf} ich fremde Konfliktanteile iibernehme, die mir — aus welchen Griinden auch
immer — ganz gut »in den eigenen Kram passen«. In diesem Fall kann ich unter dem
Deckmantel, nur Fiirsprecher zu sein, d.h. fiir jemand anderen zu sprechen, durch die

Hintertiir eigene Interessen (mit)vertreten.
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22 Initiative ergreifen fiir Rhythmus und Bewegung im Konfliktgeschehen

a) die »Vielschichtigkeit« des Konflikts mit seinen biographisch-individuellen
und institutionellen Aspekten analysieren (bildlich >durchwandern<) und
dabei die eigenen Handlungsspielraume suchen

b) unabhdngig vom Handeln des Gegners selbst positive Schritte oder Si-
gnale setzen, statt auf die Verantwortung und die Méglichkeiten des
anderen zu starren

¢ Konfliktpausen anbieten und einfordern.

Vielfach entsteht in Konflikten das Gefiihl des >Getrieben-Seins¢, man fiihlt sich geschoben,
in eine Ecke gedrdngt, zu Reaktionen gezwungen, die man eigentlich gar nicht will und auch
nicht sonderlich an sich mag oder sogar verachtet. Dabei {ibersieht man haufig die Stellen,
an denen man durchaus selber agiert — und an denen man reinigend, klarend oder
deeskalierend tatig werden kdnnte. Da meistens beide Konfliktparteien gleichermafien auf
den Gegner als den eigentlichen >Antreiber< starren und sich selbst als passive, nur
notgedrungen Beteiligte, weil reagierende Konfliktseite empfinden, kann dieser Eindruck
auf beiden Seiten relativ lange Zeit unverandert bestehen, auch nachdem beide schon eine
ganze Reihe von eskalierenden Handlungen gesetzt haben.39

Die Initiative zu ergreifen heifit auf dieser Ebene zundchst erstens, sich von der
Vorstellung zu befreien, man ware von den Vorgaben der Gegner direkt abhangig bzw. durch
diese zu bestimmten reaktiven Handlungsweisen quasi gezwungen (»Ich muf3, weil die...«)
sowie zweitens, nach Stellen im Konfliktgeschehen zu suchen, in denen man einseitig

positive Akzente setzen kann:4° z.B. Kontaktnahme oder -intensivierung, Verbesserung der

39.Der beriihmt-beriichtigte Satz Kaiser Wilhelms Il. nach Kriegsende 1918: »lch habe es nicht gewollt« ist dafiir auf der
Makroebene ein typischer und fataler Ausdruck, der von aufien nicht nur nachtraglich verbramenden Charakter hatte,
sondern Ausdruck seiner Hilflosigkeit in der Julikrise von 1914 war. Vgl. Richard Ned Lebow, Kognitive Blockierung und
Krisenpolitik: Deutsche Entscheidungstrager im Juli 1914, in: R. Steinweg (Red.), Kriegsursachen (= Friedensanalysen 20)
1987, S. 191 ff.

40.Die von Charles E. Osgood fiir Makrokonflikte entwickelte GRIT-Methode der begrenzten einseitigen Deeskalations-
mafinahmen ist ein Beispiel dafiir. »Graduated and Reciprocated Initatives in Tension Reduction, in: Charles Osgood,

Perspective in Foreign Policy, Palo Alto (Calif.), 1966
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duBeren Atmosphare oder Ortswechsel (Treffen einmal nicht im Konferenzraum, sondern an
einem neutralen oder freundlicheren Ort). Es gibt viele Wege, im Konflikt initiativ zu werden.
Um sie beschreiten zu kdnnen ist es nétig, sich dessen bewuf3t zu werden, dafy man selbst
ohnehin standig aktiv am Konfliktgeschehen beteiligt ist und daf} es daher verniinftiger ist,
das Konfliktgeschehen bewuft aktiv zu gestalten, statt es — in der Hoffnung, nicht allzu
viel damit zu tun zu kriegen — treiben zu lassen.

Liest man Glasls ausfiihrliche Beschreibung der neun Eskalationsstufen, so gewinnt
man den Eindruck eines fast rhythmischen Geschehens: Auf Phasen intensiver und heifer
Auseinandersetzungen folgen solche des Zégerns, der Ruhe, des Innehaltens, um dann in
noch heftigere Droh- und Zerstorungsaktionen oder in kalte Nicht-Kommunikation und
Intrigen umzuschlagen.4? Mit diesem Wissen ausgeriistet fallt es einem vielleicht leichter,

bewuft aktive (auch einseitige) Schritte zu setzen, die einen anderen Rhythmus erzeugen.

Erfahrung:

In einem Krankenhaus entwickelte sich ein Dauerkonflikt zwischen dem &rztlichen Leiter
und einer Physikotherapeutin. Der Konflikt machte sich eines Tages an der Tatsache fest,
daf} die Therapeutin versdaumt hatte, die Behandlung eines Patienten regelmafig in die
Krankengeschichte einzutragen. Als sie auf den Tadel des Chefs antwortete, das
Entscheidende sei doch die Behandlung und nicht das Eintragen, explodierte dieser in
Anwesenheit der Patienten: »)a, diese Therapeuten werden immer frecher! Die gehdren
wieder einmal zuriickgestutzt!« Die Therapeutin war vom Herumschreien des Chefs vor
den Patienten sirrsinnig gekrankt<. Der Eklat war aber nur das Tiipfelchen auf dem i: Schon
ein Jahr lang hatte sie Gefiihle der Hilflosigkeit in den standigen kleinen

Auseinandersetzungen mit ihm.

41. Glasl selber vermeidet den Begriff Rhythmus im Zusammenhang mit Konflikt. Wenn man »Rhythmus grundsatzlich als
eine der positiven oder heilenden Quellen allen Lebens betrachtet, ist das auch konsequent. Konfliktverldufe erscheinen
dann als prinzipiell arhythmisch, der Abstand der »>Schldge« ist nicht vorhersehbar.« Dagegen legt Glasl bei der
Konfliktintervention groBen Wert auf das Rhythmische, s. F. Glasl, Bern/Stuttgart 1990, Polaritdt und Rhythmus bei
der Konfliktbehandlung, in: René Kemm/Daniel Hirsbrunner (Hg.), Entwicklungspotentiale: Erkennen und Nutzen. Ein

Lesebuch fiir die Praxis, S. 203—-219
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Nach diesem Eklat befreite sie sich davon, indem sie die Initiative ergriff. Sie habe ihn
angerufen und gesagt: »lch glaube, wir miissen einmal miteinander reden«. Und obwohl sie
noch >sehr verheult« ausgeschaut habe, sei sie zwei Stunden nach dem Ereignis zu ihm
gegangen mit dem Gedanken: »So, das gehort besprochen, so geht das nicht weiter!« Und
»das war der erste Schritt, wo ich aus meiner Hilflosigkeit herausgekommen bin.« Sie
konnte ihn dann direkt fragen: »lch mdchte gern wissen, was haben Sie gegen mich, bei den
anderen Kolleginnen machen Sie das auch nicht und bei mir ist das sol« Darauf konnte der
Chef zwar keine Antwort geben, aber entscheidend war, da® es ihr dadurch gelang, >aus
dieser Autoritdt-Untergebenen-Rolle heraus und auf eine menschliche Ebene zu kommenc.
»Unser Hick-Hack, Hin und Her, sehr unter die Gurtellinie, das hat einfach aufgehort,

schlagartig, mit diesem Gespréach«.

Was entgegensteht:

Wenn ich den Rhythmus aktiv mitgestalte und mich innerlich von der Vorstellung einer

zwanghaften Aktions-Reaktionskoppelung freimache, beziehe ich deutlicher Stellung,

kann daher eher zur Verantwortung gezogen werden und mich nicht mehr so leicht im

Hintergrund halten.
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23 Rechtzeitig Hilfe von au3en holen

a) von Beratern (auch von Koalitionspartnern), die einen kritisch unterstiitzen
und als wohlwollende Bezugspersonen Distanz behalten (also den Konflikt
nicht zusédtzlich anheizen)

b) von Schiedsrichtern

¢) von Beobachtern (:fact finding mission<) Die Schritte b/c auch mit den
Gegnern absprechen bzw. diese informieren; sich gegeniiber Vorgesetzten

absichern (jeden Anschein von Intrigieren vermeiden)

Friedrich Glas! hat herausgefunden, daB ein enger Zusammenhang zwischen dem
Eskalationsgrad eines Konflikts (siehe S. 8) und der Notwendigkeit besteht, Hilfe von
aufien herbeizuholen: Konflikte auf den Eskalationsstufen 1 und 2 kdnnen nach seiner
Beobachtung auch ohne Hilfe von aufien von den Konfliktbetroffenen selbst bearbeitet
werden; im Fall einer Eskalation auf den Stufen 3 und 4 kann >Nachbarschaftshilfe«
entscheidende Dienste bei der Konfliktbearbeitung leisten. Konflikte, die mit dem Angriff
rauf das Gesicht« des Gegners die 5. Eskalationsstufe erreichen, kdnnen nur noch von
professionellen Konfliktberatern aufgefangen und bearbeitet werden, die von
aufBerhalb des Systems kommen.

Auch wenn es durch gute Vorbereitung auf Konflikte gelingen sollte, die eigenen
Selbstheilungskrafte so zu stdrken, dafl sie auf der 3. und 4. Eskalationsstufe noch ohne
Hilfe von auBen wirksam werden kdnnen, ist es nach den Ergebnissen von Glasl wichtig, die
Schwelle zur 5. Stufe zu erkennen, zu wissen, wie man an professionelle Konfliktberatung
herankommt und vor allem, wie man die erkannte Notwendigkeit intern plausibel machen
kann. Ein Hauptkriterium fiir die Notwendigkeit, spatestens jetzt Hilfe von professioneller
dritter Seite zu suchen, ist also, daB ein Angriff auf das »Gesicht< einer der Konfliktparteien
bereits stattgefunden oder daf} eine der Konfliktparteien eine Aktion der anderen als einen

solchen Angriff gewertet hat.
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Erfahrung:

Die Lehrer eines Gymnasiums befanden sich seit zwei Jahren im Chlinch: Das Regie-
rungsprasidium hatte einen der ihren zum vorldufigen Direktor ernannt, der von gut zwei
Dritteln des Kollegiums abgelehnt wurde. Er wurde von ihnen als streitsiichtig,
unkontrolliert und willkiirlich eingestuft. Auflerdem hatte es zuvor monatelang so
ausgesehen, als ob ein anderer, bei der Mehrheit beliebter Kollege den Posten erhalten
werde: Es hatte Gesprdche im Regierungsprasidium, Absichtserkldrungen und sogar
schon den informellen Auftrag zur >Einarbeitung« in die Aufgaben des Direktors gegeben.

Der Konflikt wurde nach und nach stadtéffentlich ausgetragen. Bei Fach-Tagungen,
aber selbst bei fachfremden Versammlungen wurde der neue Direktor &ffentlich als unfahig
bezeichnet, das Berufungsverfahren als skandalds gebranntmarkt. Die Kollegen und
Kolleginnen, die ihn im Gegensatz zur Mehrheit wegen seiner Fachkompetenz, als Lehrer
und wegen seiner guten Gesetzes- und Verwaltungskenntnisse schatzten, verloren mehr
und mehr den Kontakt zur Mehrheit. Die Kommunikation zwischen den beiden Gruppen kam
weitgehend zum Erliegen. Angst voreinander und gleichzeitig Trauer Uber diese Situation
sowie Fluchtphantasien (diese Schule zu verlassen) breiteten sich aus. Die Konferenzen
wurden als unertraglich empfunden und unter allen moglichen Vorwdanden gemieden, es
kam unentwegt zu neuen gegenseitigen Anschuldigungen und Verletzungen.

In dieser Situation entschlof3 sich die Mehrheit, einen ihr aus anderen Arbeits-
zusammenhdngen bekannten Konfliktberater um Hilfe zu bitten: Der ernannte Direktor und
das Regierungsprasidium, das sich seiner ungliicklichen Handhabung der Ernennung
bewuBt war, stimmten nach einigem Zogern zu. Der Konflikt konnte im Verlauf eines Jahres
unter aktiver Beteiligung des Prasidiums ohne weitere Gesichtsverluste fiir beide Parteien

auf handhabbare Formen sheruntergespannt« werden.
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Was entgegensteht:

Wahrend die Wirtschaft sich immer weniger scheut, in Konfliktfédllen professionelle Hilfe in
Anspruch zu nehmen, ist dies bei staatlichen oder stadtischen Amtern, aber auch bei non-
profit-Organisationen weitaus seltener der Fall. Dafiir gibt es zwei Griinde: 1. Erstens
haben derartige Stellen und Organisationen in aller Regel keinen Etat fiir solche Dienste
und konnen daher professionelle Hilfe gar nicht oder nur illegal/halblegal honorieren.
(Der Vorschlag der Grazer Arbeitsgruppe >Gewalt in der Stadt¢, einen solchen staddtischen
Budgettitel einzurichten42, wurde zwar vielfach begriit, aber bisher nicht realisiert).
Zweitens stehen diese Einrichtungen besonders im Rampenlicht und fiirchten, daf durch
die blof’e Tatsache einer Konfliktvermittlung von auBen eine sschddliche Publizitat«
entstehen konnte.

Auch bei Konflikten, in denen mediale Offentlichkeit weniger zu fiirchten ist, ist es
schmerzhaft, sich eingestehen zu miissen, alleine nicht mehr weiterzukommen. Historische
Muster der politischen Kultur wie >lieber tot als Sklav!« oder in der bekannten Variante des
Kalten Krieges >Lieber tot als rotl« mégen mitbestimmend dafiir sein, daf3 der Schritt zum
Konfliktvermittler und damit der Verzicht auf einen stotalen Sieg« noch immer die Ausnahme
ist.

Es ist auffdllig, daB ausgerechnet Institutionen, Gruppen und Organisationen, die
einschldgig bzw. in angrenzenden Feldern arbeiten, sich oft scheuen, Konfliktberatung von
Dritten in Anspruch zu nehmen, wenn sie selbst in einen stark eskalierenden Konflikt
verwickelt sind. Dabei mogen Miitrauen in die Kompetenz von (wirklichen oder
phantasierten) Konkurrenten eine Rolle spielen, Scham uber das eigene >Versagen< im

Konflikt oder auch eine Allmachtsphantasie: »Wir konnen das alleine schaffen!«

42.R. Steinweg/Arbeitsgruppe >Gewalt in der Stadt Stadt«: Stadt ohne Gewalt. Verringerung, Vermeidung, Vorbeugung. Die
Grazer Vorschldge, Miinster (Agenda-Verlag) 1994, S. 9o ff., Vorschlag Nr. XVII.
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Fiir Initiativen zur Beendigung des Konflikts (Punkte 24-28)

24 Verantwortung iibernehmen fiir den eigenen Konfliktanteil

Den eigenen Anteil

a) fiir sich selbst herausfinden, z.B. priifen, ob man den aktuellen Konflikt un-
bewuBt nach dem Muster von Kindheitsszenen reinszeniert hat;

b) dem Konfliktpartner eingestehen (ggf. per Brief)

¢) es dem Konfliktpartner durch Geste/Blick/Symbol oder/und aktives Zuho-
ren leicht machen, dasselbe zu tun; Verstandenes ohne Triumpf riick-

melden

Die Suche nach eigenen Anteilen am Konflikt und das Aussprechen dieser Anteile konnen
eine erhebliche Verdnderung der Konfliktdramatik bewirken, vielleicht sogar eine
Trendwende einleiten. In einer Meinungsumfrage zu den wichtigsten Aspekten konstruktiver
Konfliktaustragung wiirde diese These in Europa vermutlich stark befiirwortet werden. Dies
steht jedoch in umgekehrt proportionalem Verhdltnis zu den derzeit gewdhnlich
vorfindlichen Fdhigkeiten, dieser Einsicht auch real zu entsprechen. Bei
Konfliktbeobachtungen haben wir wiederholt festgestellt, daf zwar beide Konfliktparteien
intensiv darauf warten und hoffen, daf die andere Seite zu ihrem Teil der
Konfliktverursachung steht — beide waren in diesem Fall durchaus zu einer versdhnlichen
Geste und zum Einlenken in der strittigen Sache bereit —, sich aber aus Prestigegriinden
nicht in der Lage sehen, diesen Schritt als erste selbst zu tun.

Die theoretische Einsicht, da in den allermeisten Konflikten beide Seiten einen
Anteil an der Konfliktentstehung, zumindest aber an der Konfliktentwicklung haben, ist zwar
verbreitet; sie stellt auch eine notwendige Voraussetzung fiir das Erkennen des eigenen
Anteils im konkreten Konfliktfall dar. Dennoch féllt es meistens entsetzlich schwer, diesen
Anteil bei sich selbst zu entdecken. Wenn zu der theoretisch-allgemeinen Einsicht ein

starker Wille kommt, diese Einsicht im konkreten Fall auch auf sich selbst anzuwenden,
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kann man den Schliissel finden — wenngleich meist nicht dort, wo man spontan zu suchen

geneigt ist. (Die schriftliche Selbstreflexion in der Form eines Briefes kann dabei von grofem

Nutzen sein.)

Zu warnen ist vor einer halbherzigen Verantwortungsiibernahme, die zugleich

indirekt wieder zuriickgenommen wird (Beschonigung): Sie ruft genau den ent-

gegengesetzten Effekt hervor, der erhofft wird: der Arger des Gegners wichst, er fiihlt sich in

seiner Meinung, daf} der andere >unverbesserlich¢, >sturc und voéllig uneinsichtig ist,

bestarkt. Die Konflikteskalation schreitet fort.

Erfahrungen:

1.
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Friedrich Glasl berichtet (miindlich) von einem stark eskalierten massiven Konflikt in
einer groflen Schulberatungsorganisation, zustdndig fiir eine ganze Anzahl von
Kommunen, der diese politisch neue und allgemein als sehr wichtig eingestufte
Organisation zu zerstoren drohte. Nach einer zweitdgigen Konfliktintervention, die
aber keinerlei >Bekenntnis-Druck« auf die Konfliktpartner ausiibte, stand einer der
Protagonisten plotzlich auf und teilte seinem Hauptgegner mit, ihm sei jetzt klar
geworden, daf} es ja in Wirklichkeit immerzu um seine eigene Symptomatik gegangen
sei, die er an dem anderen so lange und intensiv bekdmpft habe. Nach diesem
sDurchbruch« konnte in fortgesetzter intensiver Arbeit eine neue Organisationsform
gefunden werden, die die Schulberatung sehr effektiv machte, ohne dafl — entgegen

der Vorvermutung — einer der Beteiligten, entlassen werden mufte.

. In einem anderen Fall mit etwa 15 Beteiligten kam es zu einem schmerzlichen

Bewertungskonflikt (siehe S. 6). Der Betroffene, der sich in seiner Arbeit vollig unerwartet
fachoffentlich stark abgewertet fiihlte, konnte jedoch in Eigenanalyse erkennen, daf} er in
der konkreten Situation unbewuft eine traumatische Kindheitsszene reinszeniert
hatte, in der ihn zahlreiche teilweise dltere Kinder und Jugendliche >aufgezogen< und
gepeinigt hatten. Die Beschreibung und Mitteilung dieser Entdeckung an den wichtigsten
Kontrahenten rief bei ihm selbst ein starkes Entspannungsgefiihl hervor; das als so

bedrohlich empfundene Unerkldrliche der Situation war verschwunden. Der Konflikt
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konnte daraufhin vollstandig, ohne restlichen Groll, bereinigt werden; die befiirchteten

duperen negativen Wirkungen traten nicht auf.

Was entgegensteht:

Je weiter ein Konflikt eskaliert ist, desto weniger sind die Menschen in der Regel in der
Lage, die eigenen Anteile zu sehen. Gesehen werden allenfalls Kleinigkeiten in Randzonen
und es besteht die Tendenz, sie vor sich selbst zu beschénigen oder als unvermeidbar
hinzustellen.

In unserer politischen Kultur ist >Verantwortung iibernehmen< weitgehend
gleichbedeutend mit Schuld oder zumindest Unfdhigkeit eingestehen. In der christlichen
Religion, die diese Kultur nach wie vor stark mitpragt, ist »Schuld«< zwar eine zentrale
theologische Kategorie. Gerade dadurch aber scheint es paradoxerweise noch schwieriger
als in anderen Kulturen zu sein, eigene Anteile an der Konfliktdynamik tiberhaupt zu sehen.
Man »glaubt« zwar, daf} »alle Menschen Siinder« sind und daf’ man als Mensch wegen der
sErbsiinde« auf die gottliche Gnade angewiesen ist, und man hat gelernt, sich zu der
eigenen prinzipiellen Schuld im allgemeinen mehr oder weniger rituell zu bekennen;
aber gerade deswegen, weil diese allgemeine (Erb-) Schuld schon so schwer wiegt und
auf den Seelen lastet, scheint es die Menschen zu iiberfordern, zusdtzlich auch noch
konkrete eigene Konfliktanteile wahrzunehmen — und zwar unabhdngig von der Frage,
ob damit unangenehme rechtliche oder materielle Konsequenzen verbunden sein konnten
oder nicht. Es ist, als ob das Gewicht der empfundenen abstrakten allgemeinen
»Grundschuld« durch diese konkrete Hinzufligung zu schwer wiirde und die Balance, die zum
Leben und zur Aufrechterhaltung des Selbstwertgefiihls gebraucht wird, verloren ginge.

Im Zuge des Psychobooms ist es Mode geworden, theoretisch gegen
Schuldzuweisungen (= Entlastungsversuche) zu Felde zu ziehen. Der oft erhobene
Zeigefinder: »Achtung, Schuldzuweisung!c degeneriert dabei &fters zum Kampfmittel und
verhindert, iber eigene Verantwortung liberhaupt nachzudenken: Die psychoanalytische
Einsicht, daf} es bei Konflikterkldarungen nicht um Schuldzuweisung gehen kann und soll,

wird dann fiir die Abwehr von Verantwortung mif3braucht.
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25 Ent-Schuldung

a) Mitgefiihl geben
b) Verzeihung erbitten
¢) Wiedergutmachung anbieten, sich vom >Berg der Schuld« nicht erdriicken

lassen

Wahrend es bei Pkt. 24 >Verantwortung ({bernehmen< zundchst einmal um das
Wahrnehmen und AuBern der eigenen Anteile am Konfliktgeschehen geht, liegt beim >Ent-
Schulden« die Betonung auf sozialen Handlungen, die iiber Einsicht und Reden
hinausgehen — das »Sich Entschuldigen«< ist nur ein erster Schritt. Mehrere, teilweise
ineinandergreifende Formen haben sich als wirksam erwiesen:

Mitgefiihl geben: den Schmerz des Gegners als solchen anerkennen und mein
Bedauern dafiir ausdriicken, auch dann, wenn ich mich nicht als Verursacher dieses

Schmerzes begreifen kann, also unabhdngig von der Schuldfrage. Dem Gegner

Mitgefiihl fiir diesen Schmerz zu geben, ist im — Prozef der gewaltfreien
Kommunikation sogar der entscheidende Schritt; dadurch befreit man sich zugleich
selbst vom Absolutheitsanspruch des eigenen Erlebens, der eigenen Gefiithle und der
eigenen Sichtweisen, ohne diese damit pauschal aufzugeben

Verzeihung erbitten: dort, wo man einen eigenen Anteil erkennt, Bedauern, das
man wirklich empfindet, auch dufern und um Verzeihung bitten;

Wiedergutmachung anbieten: Schwerer Schmerz kann niemals ungeschehen
und insofern nicht wiedergutgemacht werden. Das Angebot einer Wiedergutmachung a3t
allerdings die Wunde schneller vernarben und stellt die Ehrlichkeit des gedufierten
Bedauerns unter Beweis. Sie kann einen dialogischen Prozef} in Gang setzen und sehr zur
Vermeidung von Rickfalligkeit beitragen, wie der »>Tdter-Opfer-Ausgleich< bzw. der
sAufdergerichtliche Tatausgleich«< des Strafvollzugs gezeigt hat. Dabei kann es helfen,
wenn man sich selber zugesteht, daB auch kleine oder schrittweise Formen der
Wiedergutmachung einen Beitrag leisten — sofern man sich der prinzipiellen

Unangemessenheit jeder Wiedergutmachungsleistung bewuf3t bleibt und dies zeigen
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kann bzw. vom Gegner nicht verlangt, diese Leistungen als vollstandige Schuldtilgung zu

verstehen.

Erfahrungen:

1. Eine Gesprdchspartnerin berichtet, daf sie einen entscheidenden Impuls fiir das
Verhalten in Konflikten von ihrem Vater erhalten habe: Sie war als Kind von ihrem
Vater zu Unrecht beschuldigt worden und hatte sich dariiber sehr emp6rt: »Und als ich
ihm das dann auch dargelegt hatte, da hat er sich bei mir entschuldigt. Und das war fiir
mich eine unheimlich kostbare Sache, diese Entschuldigung des Vaters, und daf3 das
fiir ihn auch ganz klar war, zu einer Zeit, als das noch keineswegs iiblich war, daf man
auch einem Kind gegeniiber sich entschuldigt, wenn man Unrecht hat.« In der Folge sei
es auch ihr leichtgefallen, im umgekehrten Fall sofort zu ihrem Vater zu gehen und zu

sagen: »Es tut mir leid. Kann ich das in Ordnung bringen? Und wie?«

2. Ein Institutionen-Konflikt war durch eine Koexistenzvereinbarung praktisch beendet, aber
emotional noch nicht bereinigt worden. Jahre spdter erhielt eine der beiden
Hauptkontrahentinnen von der anderen einen Entschuldigungsbrief und konnte sich
daraufhin selber fiir ihre eigenen Anteile am Konflikt entschuldigen. (»Hauptséachlich mit
sundemokratisch¢ habe ich sie beschimpft und mit sunwissenschaftlich¢, das war halt
meine Macht.«) Erst durch diese beidseitige Entschuldigung war der Konflikt wirklich
beendet: »auch innerlich, ich bin vershnt mit der Geschichte jetzt.« Es war jener Zustand
erreicht, den eine andere Gesprachspartnerin mit folgenden Worten charakterisiert: »ein
wunderbares Gefiihl von Wahrhaftigkeit, von Ganzheit, von Stimmigkeit, sowas von

einem Gefiihl, »)a, so ist es!¢, auch von Erlésung und Entspannung.

Was entgegensteht:

»Um Verzeihung bitten¢, vor allem wenn man mit Verstandnis und Warme nicht rechnen

kann, wird oft als Demiitigung empfunden — wahrscheinlich, weil wir als Kinder allzuoft
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direkt oder indirekt gendtigt wurden, uns formal zu entschuldigen. Ein inflationdrer und
oberflachlicher Gebrauch von Entschuldigungsformeln bewirkt das Gegenteil des
Erwlinschten, ndmlich eine Verhdrtung des Gegners. Entgegensteht manchmal auch die
Annahme, daf eine >Entschuldigung« als blof3 formale gewertet werden kdnnte und dann
wertlos wdre.

Wiedergutmachung wird deshalb vergleichsweise selten angeboten (bzw. erfragt,
wie man diese leisten kdnnte), weil damit die Befiirchtung einhergeht, der Gegner kdnne
Forderungen stellen, die die eigenen Kréfte tiberfordern, er konne die Wiedergutmachung
als Gelegenheit zu Rache und Demiitigung miBbrauchen oder sie als vollstandigen

Freispruch von eigenen Konfliktanteilen werten.

26 Die Opferrolle verlassen

Wenn man in Gefahr ist, sich selbst als Opfer zu stilisieren oder als solches
stigmatisiert zu werden: bewuf3t aus der Opferrolle herausgehen, sich aktiv de-

finieren und verhalten, eigene Starken suchen:
» sich seiner Kompetenzen versichern und/oder neue erwerben

» sichvoriibergehend rdumlich-zeitliche Distanz zum Konflikt verschaffen.

Die Begriffe »Opfer« oder »Tadter« haben, lebensgeschichtlich und gesellschaftlich gesehen,
langst ihre Eindeutigkeit verloren.43 Infsofern mag es problematisch erscheinen, vom
Verlassen der Opferrolle zu sprechen. Opfer sein und die Opferrolle im Konflikt
einnehmen, sind jedoch >zwei paar Schuh’«. Man kann durchaus auch als >Tater« die
Opferrolle libernehmen. Mit dem Begriff Opferrolle« ist also keine objektive Feststellung
der Schuldverteilung in einem Konflikt verbunden, sie kann vielmehr unabhangig davon
eingenommen, zu- oder abgewiesen werden. In den meisten Konflikten sind die

Beteiligten beides: Opfer und Téter. Erstens gibt es Opfer, die bei genauerem Zusehen im
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aktuellen Konflikt auch einmal Tdter waren, aber durch die Konfliktdynamik plétzlich auf
die Verliererbahn geraten sind und sich nun als Opfer stilisieren (und auch fiihlen).
Zweitens gibt es in vielen Konflikten Téater, die in anderen Beziehungen selber Opfer sind
oder waren. (So berichtet eine Beratungslehrerin von bestimmten Kindern: »Die ertragen
keine hilflosen und ohnmachtigen Gesichter, die miissen sie dann schlagen,« weil diese
sie »an ihre eigene Schwache« erinnern). Schlie3lich gibt es Opfer, die z.B. aufgrund ihrer
gesellschaftlichen Randstellung als Projektionsfldchen benutzt werden und keinen
oder nur einen sehr geringen >Tateranteilc haben.

Das Ubernehmen einer Opferrolle erzeugt eine eigene Dynamik. Wenn man sich von
ihr bestimmen laBt, verschlechtert dies in aller Regel die eigene Position und die Chancen
fiir eine niederlagefreie konstruktive Konfliktaustragung. Im Extremfall kann das Gleiten in
die Opferrolle zur selffulfilling prophecy werden: Man provoziert durch entsprechendes
Agieren — z.B. durch demonstratives, anklagendes Zur-Schaustellen von Schwéache -
Situationen, durch welche die Konfliktpartner geradezu gedrdngt werden, sich verstarkt
als »Tater< zu verhalten und Entscheidungen zutreffen, die urspriinglich vielleicht gar nicht
in ihrer Absicht lagen. Gerade Personen, die auf den Anblick fremder Schwadche mit Gewalt
antworten miissen, weil sie damit ihre eigene friilhere Schwdche im Nachhinein zu
beseitigen hoffen, reagieren auf eine zur Schau gestellte Opferrolle besonders
heftig.

Da das Hineingleiten in die Opferrolle meist unbewuf3t passiert, ist es hilfreich,
wohlwollende Beobachter im Verlauf eines besonders >schwierigen«< Konfliktgeschehens
nicht nur um Mitgefiihl zu bitten, sondern auch um eine ehrliche Meinung dazu, ob man
bereits in Gefahr ist, in die Opfer-Falle zu tappen. Aus der Opferrolle bewufst
»auszusteigen<« kann z.B. heiBen aufzuhdéren, Akte >anklagender Schwache« zu setzen oder
anklagend um Gnade zu bitten, und statt dessen deutlich zu machen, daB man selber
etwas will und zu geben hat. Dazu kann es notig sein, sich auf seine inneren Ressourcen
zu besinnen und z.B. neue Kompetenzen aufzubauen. Es kann auch sinnvoll sein, sich so
lange vom Zentrum des Konfliktgeschehens zuriickzuziehen, bis man nicht mehr in Gefahr

ist, in diese Rolle zu rutschen.

43.Vgl. u.a. Thea Bauriedl, Opfer werden zu Tdtern und Taterinnen — die unterschiedliche Verarbeitung des Traumas bei

Jungen und Mddchen, in: dies., Wege aus der Gewalt., Freiburg im Breisgau 1992, S. 60-67
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Erfahrung:

In einem selbstverwalteten Betrieb mit rund 15 Mitarbeitern, der dank externer Unter-
stiitzung (ber ein festes, aber zu kleines Budget verfiigte, war nach langen Auseinan-
dersetzungen eine Regelung vereinbart worden, daf} turnusmafig alle zwei Jahre immer ein
anderer Mitarbeiter die Mittel fiir seine Stelle projektgebunden selbst beschaffen mufte.

Eine von diesem Verfahren Betroffene beschreibt das Dilemma, in das sie geraten
war, folgendermaBen: Sie habe es als einerseits zutiefst krankend empfunden, daf}
ausgerechnet sie fiir diese schwierige Aufgabe ausgewahlt worden war; andererseits
habe sie darin auch ein Stiick Anerkennung seitens der Kollegen gespiirt: »Die wird es
schon schaffen!« Auf diese Doppelbotschaft habe sie entweder mit der Ubernahme der
Opferrolle oder mit einer Selbstdarstellung als besonders starke Mitarbeiterin reagieren
kdnnen. Den Sog in die Opferrolle hat sie offensichtlich stark empfunden: »lch war an
dieser Stelle sehr gefdahrdet, auch zum sozial schwachen Mitglied zu werden«. Schon das
Aussprechen der Krankung ware fiir sie der erste Schritt in diese Richtung gewesen. Der
miihsam gefundenen Regelung zu widersprechen und zu sagen: »So geht das nicht! Ich
tibernehme das nicht« kam fiir sie nicht infrage. »Die Moral des Betriebs war: Das hat man
auszuhalten.« Die Weigerung hatte sie zur Unperson gemacht.

Im Endeffekt entschied sich die Mitarbeiterin, mit snoch mehr Leistung, noch mehr
Arbeit« zu reagieren und ein gutes Projekt fiir die AuBenfinanzierung zu entwickeln.
Dadurch steigerte sie ihr betriebsinternes Ansehen erheblich. Zusatzlich aber begann sie
mit einer Zusatzausbildung, und das sei der entscheidende Punkt gewesen: »)etzt
unternehme ich was, um mich nicht langer abhdngig fiihlen zu miissen! Ich mu3 mir ein

zweites Bein aufbauen, das ist ja keine Lebensperspektive!«

Was entgegensteht:

Sich als Opfer zu fiihlen, hat zweifellos psychotkonomische Vorteile. Man kodnnte in

Analogie zum psychoanalytisch belegten >Krankheitsgewinn< vom >Opfergewinn« reden,

wobei es sich in der Regel nicht um bewufte Strategien handelt: Der Betroffene kann

sich z.B. »moralisch {iberlegen< fiihlen und muf} sich dann mit den eigenen
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Konfliktanteilen nicht oder weniger stark auseinandersetzen (siehe Punkte 19 und 24)
oder er kann sich »ein gutes Gewissen< mit dem Gedanken verschaffen, daf man als Opfer
ja fiir die Beendigung des Konflikts nichts tun kénne und alles vom guten Willen des
Gegners abhdnge. Diese Vorteile machen es schwer, die Opferrolle vom Opfersein
tiberhaupt zu unterscheiden, insbesondere dann, wenn man durch den Konflikt bereits
psychisch oder/und kérperlich oder/und materiell stark geschwacht ist. Hatte man die
Kraft, das Abgleiten in die Opferrolle zu erkennen, wiirde man vielleicht nicht

hineingeraten.

27 Verhandlungsbereitschaft

Die eigenen Ziele, Positionen, Interessen und Mittel als verhandelbar verstehen
und deklarieren, ohne sie vorschnell preiszugeben; Sicherheit {iber die eigenen
unverriickbaren Punkte in diesem Konflikt zu gewinnen suchen, da dies insge-

samt mehr Flexibilitdt und Offenheit ermdglicht.

Man mag lberzeugt sein, das richtige Ziel und berechtigte Interessen zu verfolgen sowie
legitime Mittel zu verwenden und kann dennoch zeigen, a) da? man die eigenen Ziele und
Werte nicht fiir ein Absolutum halt, sondern andere daneben Geltung haben kénnen, auch

dort, wo sie sich widersprechen (Ambiguitdtstoleranz) und b) dafl man weif3, dafl man sich

auch irren kann. >Der Mensch ist das des Irrtums fahige Wesen<44 — das gilt auch im
Konflikt, und fiir beide Seiten. Wenn diese beiden Haltungen zusammenkommen, wird
Konfliktkldrung leichter.

In der Literatur zur Verhandlungsfiihrung werden zahlreiche Verfahren beschrieben,
wie man Verhandlungs- und Kompromifibereitschaft herstellen und zu einem

Interessenausgleich zwischen verfeindeten Parteien kommen kann. Diese Literatur soll

44.Vgl. R. Steinweg/Volkhard Brandes/Frank Wende(Hg.) »Ich verbiete Euch zu gehorchen«. Ernst Werner — Lehrer aus
Leidenschaft wider die politische Unvernunft. Dokumente, Erinnerungen, Wirkungen, Frankfurt/M. (Verlag Brandes &

Apsel) 1988
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hier nicht referiert werden4> Es geht hier lediglich um das Sich-selber-relativieren im

Konflikt.

Erfahrung:

Mitglieder eines wissenschaftlichen Teams gerieten mit ihrem Projektleiter zunehmend
und immer tiefer in unlosbar scheinende Auseinandersetzungen {iber die Formulierung
von Teilergebnissen und die daraus abzuleitenden néachsten Arbeitsschritte. Die
Mitarbeiter hatten den Eindruck, er wolle ihre Einsichten partout nicht gelten lassen und
seine eigenen im schriftlichen Produkt um jeden Preis durchsetzen. Das Klima wurde
zunehmend gereizt und frostig, die Zusammenarbeit und das Erreichen des Projektziels
war infrage gestellt.

In dieser Situation entschlof} sich der Projektleiter, seine Haltung in diesem Konflikt
zundchst fiir sich selbst zu klaren (siehe Pkt. 17) und in einem Brief an seine Mitarbeiter
ausfiihrlich darzulegen. Er fand heraus und konnte glaubwiirdig machen, daf3 es ihm nicht
um das >Durchsetzen« seiner Standpunkte, also letztlich um Macht ging, sondern darum,
die jeweils bestmdégliche Lésung fiir ein Problem zu finden; deshalb beharre er so sehr
darauf, alle vorgeschlagenen Losungen fiir die jeweils anstehenden Probleme (auch die
eigenen) sorgfdltig unter die Lupe zu nehmen, also nicht um seine eigenen
Ausgangsvorstellungen zu sretten<. Die kdnnten auch vollstandig verworfen werden. Er
empfinde das nicht als Prestigeverlust und miisse deshalb auch nicht darum kampfen. Er
wiinsche sich ein aufrichtiges, gemeinsames Ringen um die zum jeweiligen Zeitpunkt
erreichbaren Einsichten, die spater im Lichte neuer Entwicklungen, Argumente und
Entdeckungen auch gemeinsam wieder revidiert werden kénnten.

Nach diesem Brief, der nie diskutiert wurde, entspannte sich die Atmosphdre

merklich. Es ging nun auch fiir die Mitarbeiter nicht mehr um's >Durchsetzenx.

45.Ein guter Uberblick findet sich bei Glasl, Konfliktmanagement, der seinerseits in der 5. Aufl. 1997 insbesondere auf
folgende Arbeiten verweist: Ch. Besemer, Mediation. Vermittlung in Konflikten, Baden 1995, R. Fischer/W. Ury/B. Patton,
Das Harvard-Konzept sachgerecht erfolgreich verhandeln, Frankfurt/New York 1995 und D. Weeks, The Essential Steps to
Conflict Resolution, New York 1994
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Was entgegensteht:

In stark eskalierten Konflikten wird Verhandlungsbereitschaft und eine Haltung der
grundsétzlichen Revidierbarkeit eigener Positionen von den eigenen Parteigdangern wie
vom Gegner leicht als Schwache ausgelegt, die es schnell zu nutzen gilt. Dies ist der
Grund, warum in Osgoods >GRIT«-Verfahren (siehe FuBnote zu Pkt. 22, S. 79) dann, wenn
auf einen einseitigen Schritt des Entgegenkommens eine negative Reaktion erfolgt, eine —
begrenzte — Strafaktion empfohlen wird, die aber den geplanten ndchsten einseitigen
Entspannungsschritt gleichwohl nicht infrage stellt: Der Gegner soll nicht glauben, das
Entgegenkommen sei eine Folge von Erschopfung oder Schwéche. In Wertkonflikten,
die sich mit Machtfragen vermischen wie in der eben berichteten Erfahrung, ergeben
Sanktionen dagegen keinen Sinn, weil es ja gerade um das Entflechten der beiden
Sphdren geht und Sanktionen, selbst begrenzte, immer auch eine Machtdemonstration
darstellen.

Verhandlungsbereitschaft erscheint zundchst sinnlos, wenn es nicht um ideelle
Werte oder um Wahrheit, sondern um konkurrenzierende Ressourcen-Allokation oder
Standortfragen geht, bei denen ein direkter Kompromif in der Sache objektiv unmdoglich
ist (den »Zuschlag« kann nur einer der Konkurrenten bekommen). Die Kunst besteht dann
darin, iibergreifende, von beiden Konfliktparteien anerkannte Werte und Ziele zu finden
und daraus Kriterien abzuleiten, die eine Entscheidung ohne Prestigeverlust fiir eine
Konfliktpartei erlauben — und zugleich nach materiellen Kompensationen fiir die

Konfliktpartei zu suchen, die in der urspriinglichen Streitfrage den Kiirzeren zieht.

28 Zur Kldrung und zum Ende gelangen wollen

a) ernsthaftes Interesse an der Entschliisselung des gemeinsamen Problems
zeigen, ohne die eigene Position zu verleugnen

b) Abstand und Abschied nehmen vom Konflikt, ihn >sich setzen lassenc.
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Der Begriff sKldarung« hat zwei Aspekte: a) das inhaltliche Entwirren der Streitmaterie und

b) das Auflosen, sich aus der Konfliktdynamik »ausklinkens, sich »setzen lassens, statt das

Tribe immer auf’s neue »aufzuriihrenc.

a)

b)

In manchen der von uns beobachteten Konflikte hatten die Konfliktpartner nur ein
rhetorisches Verlangen nach Konfliktbeendigung. Sie verhielten sich jedoch weiterhin
in einer Weise, die die Zusammenhdnge eher vernebelte und beim Konfliktpartner den
Eindruck von Undurchsichtigkeit hervorrief. In solchen Féllen ist die Verwirrung nicht
nur die Folge eines Mangels an >klarer Haltung« (Pkt. 17), sondern der Ausdruck anders
gerichteter Bediirfnisse: Man will die Durchsichtigkeit nicht, die zur
Konfliktbeendigung erforderlich wére, weil man sich von der Unklarheit Vorteile bzw.
eine bessere Kampfposition verspricht. Der deutlich bekundete Wille zur Klarung der
Positionen, Interessen und Spielrdume sowie ein sichtbares Bemiihen, keine
verwirrenden, undurchsichtigen, rein taktischen Signale zu setzen bzw. die Klarheit der
eigenen Signale zu iiberpriifen, machen Konflikte ertraglicher. Ein solches Bemiihen ist

in manchen Konfliktsituationen bereits das erreichbare Optimum.

Im Verlauf der Konfliktgeschichte sind so viele Gefiihle unterschiedlichster Art
entstanden, so viele Verletzungen und unbeglichene Rechnungen, daf} sich nichts
mehr bewegt ohne die entschiedene Absicht, von dem ganzen Knduel Abstand zu
nehmen, >auszulassen< und nicht mehr >nachzulegen«. Das aktive Nachsinnen dariiber,
warum man denn trotz eines Wunsches in dieser Richtung noch immer nicht loslassen

kann, erschlief3t manchmal die dafiir notwendige Bewegungsrichtung.

Erfahrung:

1.

96

Eine Lehrerin beschreibt ein Verfahren, wie sie in einer Gymnasialklasse, die als
Schulversuch zum »>Sozialen Lernenc< gefiihrt wurde, zur Klarung von Konflikten
gekommen ist: Sie teilte Blatter aus, auf die jede/r schreiben konnte, ob er oder sie fiir
oder gegen eine bestimmte Position in der betreffenden Auseinandersetzung war. Die

Zettel hdngte sie ohne Namensnennung und Kommentar an die Wand. Mittags nahm
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sie alle Blatter mit nachhause, ordnete sie systematisch und brachte jedem Kind am
nachsten Tag eine Kopie der Abschrift mit.

Die Kinder lasen die Stellungsnahmen ihrer Mitschiiler meist mit grofier Auf-
merksamkeit und hatten dann Gelegenheit, sich miindlich dazu zu duBern. Auffallig
war das starke Interesse an den Meinungen der anderen: »Wie stehe ich, in welchem
Kontext stehe ich mit Meinem, mit dem, was ich gesagt habe?« Sehr oft horte die
Lehrerin auBerdem AuBerungen der Art: »Ich habe gar nicht gewuBt, da3 so viele von
Euch so denken«, oder: »Diese eine Meldung, die finde ich aber ganz schlimm« Der
Schutz der Anonymitdt war in diesem Fall bei der Artikulation der Meinungen sehr
hilfreich, niemand mufte sich sentbléfen«.

Die Konflikte wurden auf diese Weise zwar keineswegs gelost, aber das erschien
nach diesem Vorgang gar nicht mehr so wichtig: »Es hat sich geklart, die Sache war

klarer als vorher: worum es gegangen war, und was die Schwierigkeiten waren.«

. Eine Interviewpartnerin berichtet von einem stark eskalierten Konflikt mit einem
Kollegen, der trotz mehrerer Klarungsgesprdache, in denen die personlichen
Standpunkte beider Kontrahenten nebeneinandergestellt worden waren, nicht zu Ende
kommen wollte — unter anderem auch deshalb, weil er auch in ihr immer wieder von
neuem aufflammte. Sie resiimiert: »Da ist dann die Frage dran: Was muf3 jetzt noch
geschehen, damit es wirklich weitergeht, damit es nicht beim Feststellen von
Verletzungen [...] und beim Erkldren von Standpunkten bleibt?« Den Wendepunkt
beschreibt die Betroffene so: »Und ich habe mich dann gefragt, sWarum beschiftigt
mich das immer noch? Warum kann ich nicht loslassen?« — Ich war immer noch am
Ringen, was ich noch alles sagen muf3, damit ich es loswerde — und dann habe ich es
gewuf3t: Ich bin immer noch nicht angekommen, ich hab immer noch das Gefiihl, ich
habe ganz viel von mir gesagt, habe viel erzdhlt [...], bin aber immer noch nicht
angekommen.«

Diese Erkenntnis war der Schliissel fiir ein neuerliches Gesprach mit dem Kollegen,
in dem sie ihn schlieB3lich erstens aufforderte, sich definitiv bei ihr zu entschuldigen,
und in dem sie zweitens Reste ihres immer noch vorhandenen eigenen Mifitrauens ihm
gegeniiber offenlegte und ihn bat, auch dazu Stellung zu beziehen: »lch glaube, daf}

sich dein Verhalten in Zukunft nicht andern wird, sondern daf du es beibehalten wirst.
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Und dazu musB ich jetzt mal was héren!« Erst nach diesem Gespréach sei sie selbst auch

innerlich dazu bereit gewesen, den Streit mit dem Kollegen tatséchlich beizulegen.

Was entgegensteht:

1.

98

In den — nicht seltenen — Konflikten, die gerade dadurch charakterisiert sind, daf3 ein
Konfliktpartner hin- und hertaktiert, mal so und mal so sagt oder tut, in der face-to-
face-Situation Zugestandnisse macht oder sogar Einverstdandnis bekundet (>nach dem
Munde redet) und am ndchsten Tag bzw. >hinterriicks< entgegengesetzt entscheidet,
garantiert der Wille zur Kldarung allein keinen Zugang zum Konfliktzentrum:

Verschleierung und Nebel sind schwerer zu handhaben als klare, harte Konturen.

Bediirfnisse nach Rache und Aufrechnung, manchmal kaschiert als Verlangen nach
Recht und Gerechtigkeit (oder auch tatsdachlich damit vermengt) sowie die Scham
dariiber sind in der Lage, die Einsicht in die Notwendigkeit des Loslassens immer

wieder zu unterspiilen.
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Basisfihigkeiten - oder was muf8 man haben, um tun zu kdnnen,

was man mochte?

Konflikttheorie und Konfliktpraxis — dazwischen liegen Welten und zugleich die Frage:
Was wiinsche ich mir konkret: Wie will ich’s haben im Konflikt? Nicht zuletzt, um der
Suche nach den individuellen Wiinschen und Vorstellungen Raum, Grundlage und
berechtigte Hoffnung zu geben, haben wir uns dazu entschlossen, die Darstellung von
Haltungen und Verhaltensweisen, die von einzelnen Personen im Konfliktfall bereits
erfolgreich und zufriedenstellend angewandt worden sind, so breit und detailliert
anzulegen.

Aber mit dem Wunsch ist nicht automatisch auch die Fahigkeit gegeben, ihn zu
verwirklichen. Ohne den tiefen Wunsch, sich auf eine bestimmte Weise >halten< und
verhalten zu kénnen, geht zwar gar nichts — er ist die Triebfeder und die bewegende Kraft.
Aber er braucht gewissermaBen innere Werkzeuge, um sich verwirklichen zu kdnnen.
Eines dieser Werkzeuge ist zweifellos die intellektuelle Einsicht in die — prinzipielle oder
situative — Angemessenheit einiger der von uns empirisch aufgefundenen 28 Haltungen
und Verhaltensweisen; aber auch eine solche Einsicht reicht, wie bereits S. 17 dargelegt,
keineswegs aus, um im konkreten Konfliktfall entsprechend agieren zu konnen.
Bestimmte grundlegende Fahigkeiten muf3 der oder die einzelne offensichtlich schon
mitbringen, damit erwiinschte Haltungen und Verhaltensweisen im Konfliktfall tatsdachlich
realisierbar werden bzw. — was sehr viel ist — die Moglichkeit besteht, sich im konkreten
Konfliktfall fiir oder gegen sie zu entscheiden.4¢

Unsere Forschungsfrage lautete daher: Was befahigt mich dazu, auch unter dem
erhohten dufleren und emotionalen Druck, den eskalierte Konfliktsituationen meist mit

sich bringen, angesichts von Bedrohung, Stress, strukturellen Zwangslagen und

46.Darin liegt der Unterschied zwischen Haltungen bzw. Verhaltensweisen und Fahigkeiten: Die letzteren miissen allemal
abrufbar vorhanden sein — im Fall der Haltungen und Verhaltensweisen hat man die Wahl und kann sich bewuBt dafir

oder dagegen entscheiden!
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systemischen Verwicklungen zumindest einige jener Haltungen und Verhaltensweisen zur
Verfligung zu haben, die mir personlich addquat erscheinen?

Fiinf Grund-Fahigkeiten im Konflikt haben wir aus unserem Interviewmaterial, vor
allem aber durch eine Systematisierung potentieller Konfliktsituationen, eine assoziative

Zuordnung von Fahigkeiten, die zu ihrer Bewadltigung erforderlich sind, und durch

Introspektion erschlossen.” lhre Benennung mag im einzelnen willkiirlich erscheinen, ihre
Grundausrichtung oder besser ihr sFeld« sollte aber im folgenden deutlich werden: die
Fahigkeit, sich im Konflikt selbst wiederzufinden — dann, wenn einem der Boden unter
den Fiilen zu entschwinden droht, das Eigene bestimmen, achten und hochhalten
konnen; Zuwendungsfidhigkeit — sich dem Gegner bzw. Konfliktpartner zuwenden, ihn
wahrnehmen und Signale des Wahrnehmens und Zugewandtseins geben konnen; die
Fahigkeit zur kritischen Selbstbefragung — einen Standpunkt, eine Perspektive, ein
Gefuihl auBerhalb der eigenen Person probeweise wahlen (einnehmen, spiiren) und
dadurch sich selbst bzw. Eigenes in Frage stellen (lassen) kdnnen; die Fahigkeit unter
Druck mit Komplexitit umzugehen - sich in einem vielschichtigen,
unibersichtlichen und verwirrenden Konfliktfeld orientieren und trotz hoher Belastung
einzelne Konfliktfaktoren voneinander unterscheiden, in ihrer Reichweite sowie
Bedeutung bestimmen und sukzessive angehen kénnen; und schliefllich die Fahigkei zur
sozialen Auseinandersetzung — in Hinblick auf andere Personen oder Gruppen oder
mit ihnen MaBnahmen ergreifen und Schritte setzen kénnen, die Bewegung in den Kon-
flikt bringen.

Ehe wir diese fiinf Fahigkeiten, die uns fiir die konstruktive Bearbeitung von

Konflikten grundlegend erscheinen, etwas genauer zu charakterisieren bzw. ihr Be-

47.Dazu haben wir eine Tabelle entworfen, in der links die Phdanomene bzw. Herausforderungen aufgelistet werden, mit
denen man es im Konflikt zu tun hat, und rechts die Fahigkeiten, die man braucht, um ihnen begegnen zu kénnen. Diese
rund 15 Seiten umfassende Tabelle kann hier nicht wiedergegeben werden (beziehbar tiber die Adresse in Anm. 1, S. 1);
wir beschranken uns darauf, das Ergebnis dieses Versuchs mitzuteilen. Die linke Halfte dieser Tabelle ist wiederum
unterteilt in eine Spalte Handlungsformen und Gefiihlsausdriicke, mit denen man durch den Gegner konfrontiert werden
kann, die einem also quasi von auflen entgegentreten, und eine Spalte flir die den eigenen Aktions- und
Reaktionsformen bzw. Gefiihlsaufwallungen, die einen im Konflikt gewissermafien von innen tberfallen und von denen
man nicht selten ebenso tberrascht ist wie von denen, die von auBen auf einen einstiirmen. Entsprechend ist auch die
rechte Halfte der Tabelle in zwei Spalten unterteilt: eine fiir die Fahigkeiten, die benotigt werden, um mit den >dufierenc,

und eine fiir die Fahigkeiten, um mit den >inneren< Herausforderungen im Konflikt umgehen zu kénnen.
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deutungsfeld zu entfalten versuchen, moéchten wir darauf hinweisen, dafl sie nicht
identisch sind mit den ganz allgemeinen Fahigkeiten des Menschen: das Vermdgen zur
Sinneswahrnehmung (einschliefilich des Gleichgewichtsinns), und die geistig seelischen
Grundfdhigkeiten Fiihlen, Denken/Vorstellen, Wollen und Handeln. Ohne diese
Fahigkeiten ware auch in Konflikten selbstverstandlich nichts auszurichten. Sie liegen den
konfliktspezifischen Fdhigkeiten zugrunde. Die genannten fiinf Grundfdhigkeiten der
konstruktiven Konfliktaustragung, die sich ihrerseits wieder in etwa 40 Einzelfdhigkeiten
differenzieren lassen. miissen jedoch zusatzlich dem Kern nach vorhanden sein.

Die Einzelfdhigkeiten, von denen bei weitem nicht jede in jedem Konflikt aktiviert
wird, stellen Formen, Facetten, Auspragungen und Konkretisierungen der angenommenen
fiinf Grundfahigkeiten dar. Dabei sind gelegentlich die Uberginge von erwerbbaren oder
zumindest verstarkbaren Fahigkeiten zu dem, was man gemeinhin als >Eigenschaft« eines
Menschen ansieht, flieBend. Die Bedeutung und Reichweite der fiinf Grundfahigkeiten soll

nun durch Benennung einiger dieser Einzelfdhigkeiten etwas genauer entfaltet werden.
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Schaubild: Hypothetischer Aufbau der konfliktrelevanten Fihigkeiten

I Sich im Konflikt selbst wiederfinden konnen

Auf der Basis dieser Grundfahigkeit kénnen Einzelfahigkeiten oder Fertigkeiten entstehen
wie die Fahigkeit zur Selbstaufmerksamkeit (was tue ich, was geht mir durch den
Kopf, was beriihrt mich?), zur>Selbstempathie 48 (Signale des eigenen Kérpers, innere
Bewegtheit und eigene Gefiihle gelten lassen konnen und zu verstehen suchen) sowie
zum aktiven Umgang mit Grenzen (was je nach Situation auch bedeuten kann, sich

zuriickzuziehen oder auf andere Weise Platz zu verschaffen, aber nicht: den Kontakt

48.M. Rosenberg: »Give yourself empathy« (0 Prozef der gewaltfreien Kommunikation
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spezielle Einzelfdhigkeiten und | zum Beispiel:
konflikt- Fertigkeiten der Selbstaufmerksamkeit (1),
relevante konstruktiven Empathiefdhigkeit, Kontaktfdhigkeit (11), s
Fihigkeiten Konfliktaustragung Kritik annehmen kénnen (111, °
Frustrationstoleranz und Verortungsfahigkeit im :
Konflikt (IV), a
Verhandlungs- und Balancefdhigkeit (V). l
e
Basisfahigkeiten der V. Fahigkeit, sich gegeniiber-, auseinander- und r
konstruktiven zusammenzusetzen
Konfliktaustragung IV. unter Druck mit Komplexitat umgehen kdnnen
IIl. Fahigkeit zur kritischen Selbstbefragung ltl
Il.  Zuwendungsfahigkeit
I. sich im Konflikt selbst wiederfinden kénnen
Allgemein- Geistig-seelische Entscheiden und Handeln
menschliche Grundfahigkeiten Zielorientierung / Wollen
Grundfihig- Denken, Vorstellen, Analysieren, Urteilen
keiten Fiihlen, Erleben, Spiiren
Fahigkeit zur Sinnes- Sehen, Horen, Riechen, Schmecken, Tasten,
wahrnehmung Spiiren, Gleichgewichtsinn
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abzubrechen). Diese Grundfahigkeit ist auch die Voraussetzung fiir das Entstehen von
Selbstsicherheit und die Fahigkeit, sich mit der eigenen Stérke identifizieren zu
konnen, ferner fiir die Herausbildung von Standfestigkeit z.B. gegeniiber Zumutungen,
aggressiv vorgetragene Forderungen, beleidigende Provokationen, usw. (wozu auch die
Fahigkeit gehort, gegen duBerlich Naheliegendes oder von auBen Nahegelegtes der
eigenen >inneren Stimme« zu folgen), und fiir Entschiedenheit und Gelassenheit im
Konflikt. Zur Selbstfindungsfahigkeit gehort schlieBlich das Vermogen, personliche
Prioritdten in bezug auf die gesellschaftlich vermittelten ethischen Werte zu setzen bzw.
die lebensgeschichtlich bedeutsam gewordenen eigenen ethischen Grundentscheidungen

genau zu kennen und auch im Konfliktfall zu respektieren (Wertebewuptsein).

I Zuwendungsfihigkeit

Auf der Basis dieser Grundfdhigkeit kénnen sich Einzelfdhigkeiten oder Fertigkeiten
entwickeln wie Kontaktfdhigkeit, die Fahigkeit, in sich Raum zu schaffen fiir Neugier
und Offenheit auch in bezug auf Widriges und Entgegengesetztes, Aufmerksamkeit
und Sorgfalt auch fiir den befremdlichen Gegner aufzubringen und selbst dieses
Befremdende ernst-nehmen zu kénnen, bis hin zur Empathiefidhigkeit: dem Vermogen,
sich in die Sichtweisen, Strukturzwdnge, Gefiihle und Bediirfnisse von Personen und
Gruppen hineinzudenken und zu fiihlen, deren Wertmafistabe, Erwartungen und
Handlungsformen den eigenen schroff entgegengesetzt sind. Auch die Bereitschaft und
das Vermdogen, einen Vertrauensvorschuf3 oder Anerkennung zu geben sowie

Verséhnungsgesten zu setzen, sind Formen der Zuwendungsfahigkeit.
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Il Fahigkeit zur kritischen Selbstbefragung

Auf der Basis dieser Grundfahigkeit kann sich die Fahigkeit zur Selbstkritik entwickeln:
Schwdchen, Schwachstellen, Fehler und Fehleinschatzungen erkennen und sich
eingestehen koénnen, das Vermoégen, quasi von auBen den seigenen Schatten¢, den
sDoppelgdnger« wahrzunehmen, unter den eigenen Argumentationen eigensiichtige
Motive zu erkennen oder bei sich selbst /deologiemomente zu entdecken, ferner die
Fahigkeit, eigenen Ubertragungen und Projektionen auf die Spur zu kommen. Das
Vermdgen zur kritischen Selbstwahrnehmung kann im Umgang mit dem Gegner oder auch
mit Verblindeten in passive Kritikfahigkeit miinden: Kritik und entgegengesetzte
Wertungen von anderen horen und teilweise annehmen konnen, ohne sich selbst
dadurch zu verlieren. Sehr wichtig ist ferner die Fahigkeit, sich im richtigen Augenblick
selbst zuriicknehmen zu kdnnen (sowohl in der rdumlichen Prdsenz als auch in der
Dimension der Zeitbeanspruchung). Besonders hilfreiche Ausprdagungen dieser
Grundfahigkeit sind Humor und Selbstironie.

Die Fahigkeit zur kritischen Selbstbefragung ist jedoch nicht nur die Kunst, das
eigene Dunkle >wahr-zunehmen<«. Wenn sie sich mit der Selbstfindungsfahigkeit paart,
kann sich daraus auch die Fahigkeit entwickeln, konfliktverursachtes Leid positiv zu

wenden bzw. es zur eigenen Weiterentwicklung zu nutzen (Leid transformieren).

IV  Unter Druck mit Komplexitat umgehen kdnnen

Diese Grundfdhigkeit hat drei Komponenten, die hier zum Zweck der Darstellung getrennt
werden, aber in eins zu denken sind, weil sie real unmittelbar ineinander {ibergehen und
erst in dieser Kombination konfliktspezifisch sind: eine konditionsbezogene, eine

analytische und eine handlungsbezogene.

a) Belastungsfdhigkeit: das Vermogen, seine Krdfte einzuteilen, im Wechsel von
Leistung und Entspannung einen angemessenen Umgang mit An- und Uberforderung
zu finden und die Belastung dadurch zu relativieren, daB man den »Blick nach vorne

richtet«. Die Fahigkeit, sich aus der Konfliktverstrickung zu ldsen, Abstand zu
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nehmen und Teilaspekte des Konflikts auf sich beruhen zu lassen, ist ebenfalls ein
Aspekt der Belastungsfahigkeit.
Ein wesentlicher Bestandteil von Belastungsfahigkeit ist ferner die Frustra-

tionstoleranz: Folgt man Friedrich Glasl, so setzt Frustrationstoleranz sich aus

folgenden vier Fahigkeiten zusammen:49

e Ambiguitidtstoleranz: das Aushalten und Stehenlassen von Ambivalenzen;
ertragen konnen, daB es in bezug auf Vorstellen und Fiihlen nicht »richtig« und
»falsch¢ gibt bzw. daB ein Ding, eine Position, eine Uberzeugung usw. mehrere
Seiten haben kann, die je nach Standort und Phase anders gewichtet werden.

e Time-Span Capacity (entdeckt von E. Jaques): die Fahigkeit, eine bestimmte
Zeitspanne lang mit der Ungewif3heit umgehen zu kdnnen, ob die Entscheidung vom
Zeitpunkt X richtig war, d.h. sich diese Ungewifiheit einzugestehen und trotzdem

Kurs zu halten, oder auch sstandhaft im Ziel, flexibel auf dem Weg« zu sein;

e Komplexitdtsspanne (das rdumliche Pendant zum Time span, ebenfalls von E.
Jagues herausgearbeitet): auch angesichts einer verwirrenden Vielzahl von
Faktoren den Uberblick behalten bzw. das Ganze sehen und zugleich damit
umgehen konnen, daB diese Fahigkeit bei unterschiedlichen Menschen in unter-

schiedlichem Ausmaf vorhanden ist.

» Unfreeze-Tolerance: Die Fahigkeit, erworbene mentale Strukturen loszulassen,
tiber Jahre Gelerntes wieder zu verlernen, also feste Urteile und Gewiheiten infrage
stellen zu kdnnen: Strukturauflosungs-Fahigkeit, sheimatlos werden kénnenx.

b) Orientierungsfdhigkeit: Das ist zundchst einmal die Fahigkeit, sich selbst im
Konflikt verorten zu konnen: Wo stehe ich in dieser Auseinandersetzung? (Be-
stimmung von Rolle, Strukturen und Kraften); ferner die Fahigkeit, sich Klarheit tber
die eigenen Ziele und Prioritaten zu verschaffen (Zielorientierung), die eigenen
Handlungs-Spielrdume zu bestimmen und unterschiedliche Moglichkeiten, die sich

dabei er6ffnen, gegeneinander abzuwdgen.

49.dargestellt wahrend der Konsultation der Berghof Stiftung, siehe S. 9, Anm. 9. Glasl hélt die Frustrationstoleranz in

diesen vier Facetten fiir die entscheidende Voraussetzung bzw. Fahigkeit im Konflikt.
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0)
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Ein zweiter Aspekt der Orientierungsfahigkeit ist das Vermogen, zwischen eigenen
und fremden Gefiihlen, zwischen Strukturzwdangen und Intentionen, zwischen
Phantasien und {berpriifbarer, {berpriifter Wirklichkeit oder z.B. zwischen
momentaner Verstimmtheit und ldngerfristigen Problemen unterscheiden zu
konnen.5° Zum Unterscheidungsvermogen gehort auch die unter Il erwdhnte Fahigkeit,
Ubertragungen und Projektionen durchschauen zu kdnnen (dort: bei sich selbst, hier —
mit groBer Vorsicht — auch in bezug auf die anderen Konfliktbeteiligten); das gleiche
gilt fiir das ideologiekritische Vermdgen, d.h. die Fahigkeit, interessenbedingte
oder kollektiv tradierte falsche Zuordnungen, Annahmen und Verallgemeinerungen
(insbesondere, wenn ein Teil fiir das Ganze gesetzt wird) auch bei anderen als solche

erkennen zu kdnnen.

Die Fdhigkeit, Teilprobleme aktiv aufzugreifen: erkannte Handlungs-
Spielrdume tatsachlich zu nutzen, dabei schrittweise vorzugehen und sich auch
mit Teilerfolgen zu begniigen, ohne wahrend des Handelns das eigene Ziel aus

dem Auge zu verlieren (Zielorientierung halten).

Die Fahigkeit zur sozialen Auseinandersetzung

Auch diese Grundfdhigkeit gliedert sich in drei ineinandergreifende Komponenten: die

Fahigkeit, das, was man selber will, auch ernsthaft und tiberzeugend zu vertreten, ein

Gefiihl fiir Balance und die Fahigkeit, sich mit anderen zusammenzuschliefien.

a) Die Fahigkeit, Wiinsche, Bediirfnisse und Interessen zu >vertreten¢: Dazu

gehort zuallererst, Dinge direkt ansprechen und >beim Namen nennen< zu kénnen
(Thematisierungsfidhigkeit) - mit flieRendem Ubergang zur Kon-

frontationsfdhigkeit (das eigene Anliegen auch gegen den erwarteten wie

50.Die hier angesprochene Unterscheidungsfahigkeit setzt zwar das oben erwdhnte allgemein menschliche Vermogen zum

unterscheidenden, analysierenden Denken voraus, geht aber darin nicht auf: Im Konflikt bedeutet >unterscheiden«

eine viel groBere emotionale Anstrengung als sonst, ist weit mehr als ein intellektueller Akt.
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b)

faktischen Widerstand des Gegeniibers und trotz der mdglicherweise vorerst ne-
gativen, vielleicht heftigen und unangenehmen Reaktionen klar und deutlich zu
prdsentieren).

Ein zweiter grof’er Bereich dieser Fahigkeit ist das Verhandlungsgeschick: Dazu
gehort erstens eine klare Selbstdarstellung nach aufRen, beruhend auf der unter IV
erwdhnten Zielorientierung, zweitens die Fahigkeit, schon wdhrend der
Konfrontation, zu signalisieren, dafl man trotzdem mit dem Gegner bei der
Bearbeitung des Konflikts kooperieren wird; drittens sehr viel soziale Phantasie bei
dem Versuch, Gemeinsames (Ziele und Strategien) zu (er-)finden und anzubieten
und viertens die Fahigkeit, Kompromisse einzugehen, die keine Seite

kompromittieren.

Balancefihigkeit ist ein Gefiihl fiir Gleichgewicht oder Ungleichgewicht in bezug
auf Raum, Kréafteverhaltnisse und zeitlicher Zuwendung, auch in bezug auf grofiere
Zusammenhdnge.5! Die Fdhigkeit, ausgleichend zu wirken, setzt dieses Balancegefiihl
voraus. Unmittelbar konfliktrelevant ist ferner die auf diesem Gefiihl fiir Gleichgewicht
beruhende Geschick, die optimale Ndhe oder Distanz zum Gegeniiber zu
erkennen und einzuhalten sowie ein Sinn fiir Fairness und Gerechtigkeit — auch fir
den Gegner. Vor-Sicht und Umsicht, unerldBlich bei jedem Versuch, die eigenen
Bedirfnisse und Interessen zur Geltung zu bringen, lassen sich ebenfalls als
Ausprdgung dieses Balancegefiihls verstehen. Die Fahigkeit, in kritischen
Verhandlungs- oder Auseinandersetzungs-Situationen einen entschdrfenden Ton
zu finden, der auch die Bediirfnisse des Gegners beriicksichtigt (z.B. »das Gesicht zu
wahrenq) diirfte ebenfalls eine Ausprdagung der Balancefdhigkeit sein. Das gleiche gilt
fiir die hdufig angesprochene Dialogfdhigkeit, die man zusammenfassend als die
Kunst beschreiben kénnte, fest und selbstkritisch bei sich und in >ausgewogener
Weise« offen fiir den anderen, seine Gefiihle, Bedirfnisse, Sichtweisen und

Gesichtspunkte zu sein.

51,

Ob und wie dieses Gefiihl und die darauf beruhende geistige Fahigkeit mit dem kdrperlichen Gleichgewichtssinn

verkniipft ist, sei hier dahingestellt.
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In mesosozialen Konflikten wird man in der Regel seine Bediirfnisse, Interessen und
Wiinsche nur erfolgreich svertreten< konnen, wenn man dies gemeinsam mit anderen
tut. Die dritte notwendige Komponente dieser Grundfdhigkeit ist daher das Vermdgen,

sich mit anderen szusammenzutung, bildlich gesprochen: sich zusammenzusetzen«.

c) Assoziierungsfdhigkeit: sich anderen zugesellen, »assoziieren, d.h. das soziale
Umfeld so gestalten zu kdnnen, wie man es fiir einen verantwortungsvollen Umgang
mit dem Konflikt bendtigt. Das erfordert vor allem Augenmaf fiir das, was man von
anderen bekommen kann, was man selber dafiir geben muB und méchte, was
ymotivierend¢, »angenehm¢ und >zumutbar< ist. Im einzelnen kann die
Assoziierungsfahigkeit sich in dem Vermdégen zur Koalitionsbildung zeigen, was
nicht mit >Packelei< gegen den Gegner zu verwechseln ist: sich Bestdtigung und
Stdrkung von aufSen holen zu kdnnen, d.h. das Vermogen, die dafiir notwendigen
Schritte zu setzen, ist oft wesentlich fir den (Wieder-) Aufbau des eigenen
Selbstwertgefiihls. Zugleich lassen sich schwere Konflikte ohne wohlwollende Kritik
von Vertrauenspersonen am eigenen Verhalten — und vor allem an den Phantasien und
Bildern, die einen mehr und mehr beherrschen — kaum bewaltigen. Das Vermdégen, sich
einsFeedback« von Freunden zu erbitten und es produktiv umsetzen zu konnen, ist
daher besonders wichtig. Auf angemessene Weise Hilfsinstanzen einschalten
kénnen (auf den ersten Eskalationsstufen neutrale Vertrauenspersonen, die
vermittelnd zu wirken imstande sind, auf tieferen professionelle Konfliktberater oder
Mediatoren), ist eine in Mitteleuropa noch relativ seltene Fahigkeit. Zu erwdhnen ist
hier schlieBlich das Geschick, sich in mehreren Sozialsystemen gleichzeitig zu
verankern und diese Verankerung bei Bedarf im Konflikt zu aktivieren, ohne sie zu

tberlasten oder zu unterfordern.

Sozialer Mut
Quer zu all diesen Bestimmungen steht eine fiir konstruktive Konfliktaustragung

unabdingbare Fahigkeit, die wir als >sozialen Mut« bezeichnen moéchten: die Bereitschaft

und das Vermdégen, die jeweils in einer konkreten Konfliktsituation erforderliche Grund-
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oder Einzelfdhigkeit auch einzusetzen. Dabei spielt es kaum eine Rolle, ob die betreffende
Fahigkeit nach »auBen« oder nach >innen< gebraucht wird. Die Fahigkeit, sich einzelnen
Problemen zuzuwenden, sie wahrzunehmen, bedeutet im Konflikt nichts ohne den Mut,
das Wahrgenommene auch zur Kenntnis zu nehmen, sich und anderen einzugestehen —
wie bitter es auch sein mag. >Konfrontationsfahigkeit< hilft wenig, wenn der Mut fehlt,
eine als notwendig erkannte Gegeniiberstellung auch tatsdchlich im richtigen Moment
herbeizufiihren und nicht aus Mangel an Mut zu verschleppen.

Die Kategorie »sozialer Mutc< unterscheidet sich insofern prinzipiell von allen
anderen hier genannten konfliktrelevanten Fahigkeiten, als dieser erstens in den
meisten konfliktiven Situationen in kleinerer oder grofierer Dosierung erforderlich ist
und zweitens, weil er per definitionem in jeder neuen Situation neu >aufgebaut« werden
muf. Ein analog zu den anderen Konfliktfahigkeiten prinzipiell zur Verfiigung stehender
Mut wadre ein Widerspruch in sich: Wer simmer« mutig ist, ist es niemals. Nur wer Angst
empfindet und vor einer Schwelle steht, die zu iiberschreiten viel Uberwindung kostet, ist
mutig, wenn er/sie es dennoch schlie3lich tut. Insofern kann Mut auch nicht als definitiv
anhaftende oder personlichkeitsinhdrente sEigenschaft< verstanden werden. Es mag nach
auflen so aussehen, als ob die eine Person mutiger als die andere »istc. In Wirklichkeit
sind »Schwellen< nur subjektiv bedeutsam und wahrnehmbar — fiir den einen erfordert
eine bestimmte Schwelle viel, fiir den anderen, der sie lange gewohnt ist, ganz wenig Mut.

»Sozialer Mut« unterscheidet sich jedoch in einem Punkt nicht von den anderen
Fahigkeiten: Er kann wachsen, und es ist moglich, dieses Wachstum individuell und in

oder durch Gruppen zu férdern.52

Uben und Probehandeln unter kritischer gegenseitiger Begleitung und Riick-
meldung kénnen — wie wir fiir einige der angefiihrten 28 Elemente (z.B. fiir den Punkt 17
»eine klare Haltung einnehmen«<) nachgewiesen habens53 — Einzelfahigkeiten férdern und
steigern und damit einzelne Haltungen und Verhaltensweisen in konfliktiven

Belastungssituationen verfiighar machen. Allerdings ware es vermessen zu glauben, man

52.Siehe >Gewalt in der Stadt« S. 286ff., wo der Nachweis erbracht wird, da — v6llig unbeabsichtigt — eine bestimmte Form
von kollektiver Selbstreflexion smutig macht.

53.Siehe oben S. 68.
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konne die erforderlichen fiinf Grundfahigkeiten in Prozessen der sekunddren
Sozialisation veranlagen. Diese Veranlagung muf} sehr viel friiher erfolgen — wenn sie
nicht tUberhaupt als >condition humaine« vorauszusetzen ist, mindestens in Form von
»Spurenelementen< (Horst Rumpf).

Abschliefend sollen nun die 28 empirisch gefundenen hilfreichen Haltungen und
Verhaltensweisen und die mehr oder weniger spekulativ erschlossenen Fahigkeiten in
Form einer Tabelle aufeinander bezogen werden. Das Ergebnis wirkt in einigen Punkten
wie im Fall der Empathiefahigkeit (Nr. 3) zundchst tautologisch; doch zeigt dieser Fall
zugleich, daf eine bestimmte Haltung oder ein bestimmtes Verhalten in der Regel nur auf
der Basis mehrerer Grundfdhigkeiten zustandekommt.

Aus der Tabelle lassen sich die Anforderungen an eine systematische Vorbereitung
auf konstruktive Konfliktaustragung ablesen, auf die an anderer Stelle eingegangen

werden soll.
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Tabelle:

Hilfreiche Haltungen/Verhaltensweisen und die dazu bendétigten

Fdhigkeiten

Bei sdmtlichen Stichworte in der Tabelle ist immer der Tabellenkopf
sFahigkeit zu ...« mitzudenken: Es geht nicht um eine Auflistung von im
Konflikt niitzlichen Tatigkeiten, sondern um das innere Vermdgen zu
diesem Tun bzw. um diejenigen Fahigkeiten, die es ermdglichen, im
Konflikt eine bestimmte Haltung einzunehmen oder ein bestimmtes
Verhalten realisieren und zeigen zu konnen. Die Stichworte sind also
keine Handlungsimperative, sondern Hinweise darauf, welche
Fahigkeiten in der Sozialisation und in der Vorbereitung auf Konflikte
entwickelt und gepflegt werden sollten.

Um die Tabelle nicht zu (berfrachten, werden jeweils nur die
betreffende Basisfahigkeit (im Tabellenkopf) und die Einzelfertigkeiten der
sEndstufe« angefiihrt, nicht jedoch die Zwischenstufen, die im Text S. 104—
111 die zahlreichen Einzelfahigkeiten bei >Unter Druck mit Komplexitat
umgehen  koénnen< und »Sich gegeniiber, auseinander- und
zusammensetzen konnen« gliedern (Belastbarkeit, Orientierungsfahigkeit,
Teilprobleme aktiv aufgreifen konnen; Bediirfnisse und Interessen
svertreten<  konnen, Balancegefiihl, Assoziierungsfahigkeit). Diese
Gliederung wird in der Tabelle lediglich durch eine halbe Leerzeile
angedeutet. Die Kleinbuchstaben a, b, c¢ beziehen sich auf die

entsprechenden Aspekte der linken Spalte.
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Haltungen Fahigkeit zu / zum / zur
und Verhaltensweisen Sich selbst Sich dem Gegner / kritischen Unter Druck mit Gegeniiber-,
Wiederfinden im Konfliktpartner Selbstbefragung Komplexitdat umgehen auseinander- und
Konflikt zuwenden zusammensetzen
Kontakt mit dem Kon- Selbstsicherheit Neugier Perspektivenwechsel | Entspannung Thematisierung
fliktpartner suchen und Grenzen ziehen Offenheit Humor, Selbstironie [ Sich aus der Konflikt- Kooperieren wahrend der
halten Entschiedenheit Aufmerksamkeit Kritik annehmen verstrickung losen Konfrontation
WertebewuBtsein Sorgfalt Ambiguitatstoleranz Nihe-Distanz-Balance
Anerkennung Unfreeze-Tolerance Entschirfender Ton
Hilfsinstanzen einschal-
ten
Zeit nehmen fiir die Aus- | Selbstaufmerksam- Neugier Selbstkritik: eigene Entspannung Zuwendungszeiten aus-
einandersetzung keit Offenheit Abwehr (>keine Zeit<) | Eig. Kréfte einteilen balancieren
Gelassenheit erkennen Time-Span
Wertebewuftsein Humor, Selbstironie Unterscheiden (hier: Vor-
wand fiir >keine
Zeit< — echte Dringlich-
keiten)
Schrittweise vorgehen
Einfiihlung Selbstsicherheit Neugier, Offenheit Perspektivenwechsel | Ambiguitatstoleranz Zuwendungszeiten aus-
Empathie Wertebewuftsein Aufmerksamkeit sich selbst zurtick- Unterscheiden (hier: ei- balancieren
Mitgefiihl Empathie nehmen genes — fremdes Gefiihl)

Das eigene Selbstwert-
gefiihl stirken

eig. Stdrke sehen
Wertebewuftsein
(z.B. »alle Menschen
sind wertvoll«)

Leid transformieren

Eigene Krafte einteilen
Zielorientierung

Unterscheiden (hier: par-

tielle Deizite — Person-
lichkeit)

Teilerfolge akzeptieren




Kérperliche Zustdinde
a) wahrnehmen
b) ausdriicken

Selbstaufmerksam-
keit
Selbstempathie
Selbstsicherheit
Grenzen ziehen
Entschiedenheit

b) Kontakt
Vertrauensvor-
schuB

Leid transformieren

a) Entspannung
Sich aus der Konflikt-
verstrickung losen

b) Unterscheiden (hier:
mitteilen — erpressen)

b) Thematisierung
Kooperieren wahrend
der Konfrontation
Klare Selbstdarstellung

Anerkennung
a) signalisieren
b) annehmen

a) Gelassenheit
Wertebewuftsein
Grenzen ziehen

b) Selbstsicherheit
Eigene Starken
sehen

a) Aufmerksamkeit
Sorgfalt
Anerkennung
Vertrauensvor-
schuf}
Verséhnungs-
gesten
Offenheit, Offnung

Humor

Entspannung

Sich aus der Konfliktver-
strickung l6sen
Time-Span
Unterscheiden (hier: Teil-
Anerkennung -Selbst-
preisgabe/ >Verrat«)

Teilerfolge akzeptieren

a) Dialog
Entscharfender Ton

b) Balance: annehmen —
geben; Ndhe — Distanz

Die Botschaften des WertebewufRtsein Neugier Sich aus der Konfliktver- | Konfrontation
Konfliktpartners ernst Offenheit strickung losen Dialog
nehmen Empathie Ambiguitdtstoleranz Entschirfender Ton
Sorgfalt Unfreeze-Tolerance
Unterscheiden (hier: Be-
diirfnisse /Interessen —
Selbstdarstellung des
Gegners; Intention —
»Begleitmusike; Ziele —
Gefiihle)
Transparenz Standfestigkeit Offenheit Perspektivenwechsel | Time-Span Klare Selbstdarstellung
Selbstsicherheit Kontakt (Was ist an meinen Verortung Kooperieren wahrend der
Grenzen ziehen Sorgfalt Vorhaben nicht Zielorientierung/ Klarheit | Konfrontation
Gelassenheit Vertrauensvorschuf selbstverstadndlich Unterscheiden (hier:

Entschiedenheit

fir andere?)

offenlegen — verraten)
Schrittweise vorgehen

Vorsicht
Koalitionsbildung




Haltungen

und Verhaltensweisen

Fahigkeit zu / zum / zur

Sich selbst Sich dem Gegner / kritischen Unter Druck mit Gegeniiber-,
Wiederfinden im Konfliktpartner Selbstbefragung Komplexitdat umgehen auseinander- und
Konflikt zuwenden zusammensetzen
9 Vorschnelles Einlenken — | Selbstaufmerksam- Sorgfalt Perspektivenwechsel | Unterscheiden (hier: Konfrontation
auch des Gegners - ver- keit Aufmerksamkeit Selbstkritik Harmoniewunsch — fakt. Klare Selbstdarstellung
meiden Selbstempathie Empathie Eigene Ideologien Gegensatze) Nihe-Distanz balan-
Standfestigkeit Anerkennung erkennen Ideologiekritik cieren
Srinz:.njlehher}t Zielorientierung halten Vorsicht
ntschiedenhei . .
WertebewlBtsein Schrittweise vorgehen Bestitigung /Starkung
holen
Kritisches Feedback ein-
holen
10 | Das Ganze im Auge Selbstsicherheit Aufmerksamkeit Perspektivenwechsel | Entspannung Kooperieren wahrend der
behalten (Wechsel zwi- Gelassenheit Offenheit Humor, Selbstironie Sich aus der Konfliktver- Konfrontation
schen Eigen-, Du- und WertebewuRtsein Empathie Kritik annehmen strickung l6sen Nihe-Distanz
Wir-Perspektive) Ambiguitatstoleranz balancieren
Komplexitatsspanne Zuwendungszeiten aus-
Unfreeze-Tolerance balancieren
KlaljheiF Dialog
Projektionen durch- B
schauen Entscharfender Ton
Zielorientierung halten Bestatigung/ Stdrkung
Teilerfolge akzeptieren holen
11 Konfliktvorldufer/ Selbstaufmerksam- Aufmerksamkeit Selbstkritik Entspannung (Ruhe Thematisierung (hier:
Konfliktanzeichen keit Empathie finden und bewahren) eigene Wahrnehmungen)

bewupt wahrnehmen

Selbstempathie
Selbstsicherheit
Gelassenheit

Unterscheiden (hier:
momentane — wieder-
kehrende Verstimmung)

Konfrontation

Vorsicht
Dialog

Kritisches Feedback er-
bitten




12.0 | Bisher zuriickgehaltene |a) Selbstempathie ¢) Kontakt b) Selbstreflexivitat Unterscheiden (hier: c) Klare Selbstdarstellung
Gefiihle b) +0): . . Vertrauensvor- !-Iumor, Selbst- eigene — fremde Geﬂ?hle; Nihe-Distanz balan-
a) zulassen Selbstsicherheit schuf} ironie Anlaf3 — eigene emotio- cieren
b) bearbeiten Standfestigkeit nale Verarbeitung) )
¢) duflern Gelassenheit Soz.la!lsysteme
Entschiedenheit aktivieren
Koalitionsbildung
Kritisches Feedback
von Freunden erbitten
12.1 | Aggression a) Selbstempathie ¢) Kontakt ¢) Kritik annehmen Entspannung b) Kritisches Feedback
a)-c) wie 12.0 c) Grenzen ziehen Neugier Sich selbst Sich aus der Konfliktver- erbitten
Standfestigkeit Offenheit . (wieder) zuriick- strickung l6sen o) Klare Selbstdarstellung
Cufmghrksamkelt nehmen Unterscheiden (hier: Konfrontation
ersohnungsge- AnlaB — eigene emotio- -, :
sten (noch im Akt i Verargbeitung~ Koalitionsbildung
?'er Aggressions- kulturbedingtes — indivi-
duBerung) duelles Aggressionsver-
halten)
12.2 | Schmerz a) Selbstempathie ¢) Vertrauensvor- Leid transformieren Entspannung b) Sozialsysteme aktivie-
a) - ¢) wie 12.0 c) Selbstsicherheit schuf3 Kréfte einteilen ren
Grenzen ziehen Bestdtigung/ Starkung
(sich zuriickziehen) holen
Hilfsinstanzen ein-
schalten
¢) Nihe-Distanz balan-
cieren
12.3 | Angste a) Selbstempathie ¢) Kontakt Leid transformieren Unterscheiden (hier: b) Soziales Umfeld gestal-
a) - c) wie 12.0 b) eigene Starken Vertrauensvor- situative — wiederkeh- ten
sehen schufd rende Angste; AuBenbe- Sozialsysteme aktivie-

¢) Selbstsicherheit
Gelassenheit

drohung/ innere
Angstquellen)

Zielorientierung halten

ren
Koalitionsbildung

¢) Nahe-Distanz balancie-
ren




Haltungen

und Verhaltensweisen

Fahigkeit zu / zum / zur

Sich selbst Sich dem Gegner / kritischen Unter Druck mit Gegeniiber-,
Wiederfinden im Konfliktpartner Selbstbefragung Komplexitdat umgehen auseinander- und
Konflikt zuwenden zusammensetzen
13 Grenzen ziehen und an- Selbstaufmerksam- Kontakt Perspektiven- eigene Krdfte einteilen Klare Selbstdarstellung
erkennen keit Aufmerksamkeit wechsel Verortung Thematisierung (hier:
Selbstempathie Anerkennung Verdanderungs- Zielorientierung/ Klarheit [ von Streitpunkten)
StandfgstigkeiF WUnsE:he l.,m.d —r?ot— U‘nterscheiden (hier:” Nihe/Distanz balancie-
Selbstsicherheit wendigkeit in sich eigene — fremde Gefiihle ren
Entschiedenheit entdecken Ubertragungen durch- Vorsicht
Wertebewuftsein eigene Ubertra- schauen
gungen erkennen
14 | Bewupt Eskalations- Selbstaufmerksamkeit | Kontakt Humor Eigene Kréfte einteilen Klare Selbstdarstellung
schritte setzen Selbstempathie Neugier Kritik annehmen Time-Span Thematisierung (hier:
a) Latentes manifest Selbstsicherheit Vertrauensvorschuf Unfreeze-Tolerance von Streitpunkten)
machen Gelassenheit Verortung Konfrontation
b) eigene Betroffenheit tschiedenheit Clepit Koalitionsbildun
) in!s] System g);fben ertebewuRtsein Ideologiekritik g
¢) ins Zentrum des Kon- | ) Standfestigkeit Zielorientierung halten
flikts gehen Schrittweise vorgehen
15 | Fiir »Waffengleichheit« Selbstsicherheit Offenheit Perspektivenwechsel | Sich aus der Konfliktver- | Klare Selbstdarstellung
sorgen Gelassenheit . Aufmerksamkeit, Humor, Selbstironie striclfun.g“lésen Balance: Mittel/Krifte
WertebewuBtsein Sorgfalt Ambiguitdtstoleranz angleichen
Anerkennung Komplexitatsspanne Freude an Fairness
VertrﬂauensvorschuB Zielorientierung/Klarheit
Verséhnungsgesten
16 | Zu-sich-kommen/ bei Selbstempathie Entspannung Ndhe-Distanz und Zu-

sich bleiben/im >Spiiren¢
bleiben

Entschiedenheit
Selbstsicherheit
Wertebewuftsein

Krafte einteilen
Sich aus der Konflikt-
verstrickung losen

wendungszeiten aus-
balancieren




17 | Klare Haltung einneh- Selbstaufmerksam- Offenheit Entspannung Klare Selbstdarstellung
men (kérperlich und keit Kontakt Verortung Thematisierung (hier:
geistig) Selbstsicherheit Vertrauensvorschuf} Zielorientierung/ Klarheit | VN Streitpunkten)

Grenzen ziehen Unterscheiden (hier: Konfrontation
Wertet?ewufitsteln Wiinsche — Bediirfnisse — | N&he/Distanz balan-
Entschleden.helt Interessen) cieren
Gelassenheit Bestitigung/Starkung
holen
Kritisches Feedback er-
bitten

18 | Positive Bediirfnisse und | Selbstaufmerk- a) Kontakt a) Sich aus der Konflikt- Klare Selbstdarstellung
Wiinsche an den samkeit Vertrauensvor- Verstrickung losen Entscharfender Ton
Konﬂiktpartner Entschiedenheit schu Unfreeze-Tolerance
a) zulassen u. duflern, b) Empathie Zielorientierung/

b) ihre Verwirklichung Anerkennung Klarheit
unterstiitzen Versohnungs- Unterscheiden (hier:
gesten personl. Bediirfnisse —
Interessen; Spielraum
—Intention) d. Gegners)
b) Schrittweise vorgehen
Teilerfolge akzeptieren

19 | »Das eigene Dunkle ins Selbstaufmerksam- Kontakt Selbstkritik (hier: Ambiguitétstoleranz Entscharfender Ton
System geben« (Phan- keit Sorgfalt eigene Ideologien Unfreeze-Tolerance Kritisches Feedback er-
tasien und dazugehérige | Selbstempathie Vertrauensvorschuf? | und Projektionen Unterscheiden (hier: bitten
Gefiihle): Gelassenheit erkennen) Phantasien /iiberpriif-

bare Wirklichkeit)
20 | Konfliktverschiebungen Selbstempathie Eigene Projektionen | Verortung Thematisierung (hier:

vermeiden

erkennen
Perspektivenwechsel
Verdnderungswiin-
sche und -notwen-
digkeit in sich
entdecken

Zielorientierung/ Klarheit
Unterscheiden (hier:
Oberfldache — Untergrund;
Eigenes — Fremdes)

von Streitpunkten)

Kritisches Feedback er-
bitten

Hilfsinstanzen ein-
schalten




Haltungen

und Verhaltensweisen

Fahigkeit zu / zum / zur

Sich selbst Sich dem Gegner / kritischen Unter Druck mit Gegeniiber-,
Wiederfinden im Konfliktpartner Selbstbefragung Komplexitdat umgehen auseinander- und
Konflikt zuwenden zusammensetzen
21 Stellvertreter-Handeln Selbstaufmerksam- Sich zurlicknehmen Sich aus der Konfliktver- | Vorsicht
bevyuﬁt machen und ver- | keit o S?lbsj[kritik (gigen- strickung l6sen Kritisches Feedback
meiden Standfestigkeit slichtige Motive, Verortung erbitten
eigene Projektionen | 7o \orientierung/ Klarheit
erkennen) Unterscheiden (hier:
eigene und fremde
Gefiihle) Projektionen
durchschauen)
22 Initiative ergreifen, aktiv | Selbstsicherheit Fremdes wahrneh- Eigene Kréfte einteilen Thematisierung (hier:
werden Entschiedenheit men Ambiguitatstoleranz von Streitpunkten)
Anerkennung Unfreeze-Tolerance Konfrontation
Time-Span N&he-Distanz balan-
Verortung cieren
Spielrdume bestimmen Mittel angleichen
und ausnutzen Vorsicht
Zielorientierung halten Dialog
Schrittweise vorgehen
23 | gdf. rechtzeitig Hilfe von | Selbstaufmerksam- Aufmerksamkeit Unterscheiden (Eska- Soziales Umfeld gestal-
auplen holen keit lationsstufen) ten und aktivieren
Hilfsinstanzen einschalten
Kritisches Feedback er-
bitten
24 | Verantwortung iiberneh- | Selbstaufmerksam- Selbstkritik Unfreeze-Tolerance

men fiir den eigenen
Anteil am vergangenen
Konfliktgeschehen

keit
Entschiedenheit
Wertebewuftsein

Kritik annehmen




25 | Ent-Schulden Standfestigkeit Kontakt Perspektivenwechsel | Teilerfolge akzeptieren Soziales Umfeld ge-
Selbstaufmerksam- Anerkennung stalten
keit Versdhnungsgesten Sozialsysteme aktivieren
Entschiedenheit
WertebewufBtsein
26 | Die Opferrolle verlassen | eigene Starken sehen | Kontakt Selbstkritik (hier: Eigene Kréfte einteilen Koalitionsbildung
Entschiedenheit Rollencharakter er- Time-Span Bestatigung/Starkung
kennen) Unfreeze-Tolerance holen
Kri.tik annehmgn Verortung Kritisches Feedback er-
Leid transformieren Spielraume bestimmen bitten
27 | Ziele, Positionen, Standfestigkeit Kontakt Selbstkritik Verortung Verhandeln
Interessen und Mittel als | Selbstsicherheit Empathie Kritik annehmen Spielrdume bestimmen Kompromiffindung
verhandelbar verstehen Grenzen ziehen eigene Ideologien er- | Zielorientierung/ Klarheit | Kooperieren wéahrend
WertebewufRtsein kennen Unterscheiden (hier: pri- | der Konfrontation
Verdnderungswiin- madre — sekundare Ziele; Dialog
sche und -notwen- kurz- und langfristige Entschirfender Ton
digkeit in sich entde- | Interessen)
cken Koalitionsbildung
28 | ZurKldrung gelangen Gelassenheit Offenheit Selbstkritik Sich aus der Konflikt- Thematisierung
wollen; zum Ende kom- Entschiedenheit Vertrauensvorschuf} Kritik annehmen verstrickung losen Thematisierung (hier:
men wollen Grenzen ziehen Vers6hnungsgesten Leid transformieren Klarungswunsch)

Verortung
Zielorientierung/ Klarheit
Spielrdume nutzen

Hilfsinstanzen ein-
schalten
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Anhang

Ausziige aus einem kleinen Lexikon der fiir Konfliktvorbereitung

relevanten Arbeitsmethodens:

54.Die Ausziige sind entnommen aus: E. Maringer/R. Steinweg, Vorbereitung auf konstruktive Konfliktaustragung (s. Anm.

1, S. 11) Es werden nur solche Methoden angefiihrt, auf die im vorliegenden Text mit verwiesen wird.
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Erzdhlen, experimentierendes:
Im Verlauf eines von R. Steinweg entwickel-
ten Seminaraufbaus, der den inneren >Erzahl-
strom¢ befreit, werden von den Teilnehmern
nach bestimmten Vorgaben spontan Geschich-
ten erfunden. Konfliktrelevante Vorgaben kon-
nen z.B. sein: Erzahle eine Geschichte, in der
die Elemente >Angst vor Machtverlust« und
»Mut< vorkommen. Wahrend des Sprechvor-
gangs konnen die Erzdhler an ihren eigenen
emotionalen Reaktionen untersuchen, unter
welchen Umstdnden und wodurch sie die

Angst in einer bestimmten Konfliktsituation
iberwinden kénnen. Feedbackregeln wie im [

Lehrstiickspiel.55

Fair kdmpfen (streiten): Korperli-
ches Ausagieren von Aggressionen oder blo-
Ber Kampflust von Kindern: Auf einem Teppich
oder einer Matte wird auf Knien gekampft. Sie-
ger ist, wem es gelingt, den anderen fiir eine
Sekunde (oder »eins, zwei, drei<) auf den
Riicken zu legen. Zwischen ungleich starken
Kampfer wird ein Handicap vereinbart, das

sich der oder die Schwachere aussuchen darf.

55.R. Steinweg: Erzdhlen, was ich nicht wei3. Uber
das Erzdéhlen spontan erfundener Geschichten:
Ein neuer Typ subjektnaher Friedenserziehung,
in: Puzzle. Zeitschrift fiir Friedenspadagogik, 2.
Jg., Nr. 1, Tiibingen (Verein flir Friedenspada-
gogik), Mdrz 1993, S. 8-13;
ders., Den >Erzdhlstrom« befreien. Erfahrungen aus
Erzdhlseminaren, in: Informationen zur Deutsch-
didaktik 3/90, Wien 1990, S.60-74;
ferner: R. Steinweg (Hg.): Erzdhlen, was ich nicht
weifl. Subjektreflexion im miindlichen Gestalten.
Methoden und Bedeutung des Geschichtener-

findens mit Erwachsenen und mit Kindern., i.V.

Der/die Starkere darf z.B. nur mit einem Arm
kdampfen, der andere Arm muf} auf dem Riik-
ken gehalten werden, oder er/sie bekommt
die Augen verbunden, etc. Ein Schiedsrichter
entscheidet, wann der Kampf zuende ist und
wacht tber die Zeit. (Der Kampf darf - je nach

Absprache — max. zwei oder drei Minuten

dauern); fiir Erwachsene s. O Streitritual).
Imaginativ-archetypische Kon-
fliktbehandlung: Die vor allem von F.
Glasl entwickelten Interventionsmethoden fiir
aktuelle Konfliktsituationen beruhen auf der
Erfahrung, daf3 die Sprache der Bilder star-
ker, tiefer und viel anhaltender wirkt als Argu-
mente, Belehrungen und srealistisch« wieder-
gegebene Erfahrungen, wenn gewdhrleistet
ist, daf} die Beziehung zwischen Bildern und
Realitat immer wieder hergestellt wird. Die
archetypischen Bilder kénnen durch geleitetes
Erfinden von Erzahlungen, durch Rollenspiele
oder stummes Malen mit Wachskreide (Far-
benschach<) evoziert werden. Auf der Erzéhl-
ebene (s.auch OErzdhlseminare) werden
die aktuellen Konflikterlebnisse in sich bewe-
gende Landschaftsbilder oder in bekannte
Marchenfiguren (bersetzt, oder der Erzahler
als Held begegnet erzahlend Sagen- oder
Legendenfiguren, mit denen er sich ausein-
andersetzen muB (z.B. Michael und der
Drache). Auf der Rollenspielebene werden
u.a. die drei inneren Instanzen des Menschen:
Alltags-Ich, hoheres Ich (Engel) und der dunkle
»Doppelgdnger¢, das Schattenwesen, fiir jede

Konfliktpartei durch je eine Person verkdrpert.
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Engel und Doppelgdnger betdtigen sich als

>Einfliisterer<.56 (s. auch O Mythodrama).
Konfliktspiel, fiktives: Das von
E. Maringer und R. Steinweg
entwic??kelte K. ist auf die absehbare
Zukunft der ndchsten zwei, drei Jahre
bezogen. Es beginnt damit, daffl die
Teilnehmerinnen  Konflikt-Elemente  einer
beflirchteten oder fiir moglich gehaltenen
zukiinftigen, aber in  Umrissen schon
absehbaren sozialen Wirklichkeit in einem be-
stimmten Arbeitsfeld zusammentragen. Aus
diesen Elementen werden vom Spielleiter
»passende« Faktoren (z.B. heikle Streitpunkte,
Interessenkollisionen, bestimmte Affekte, be-
sonders erschwerende Verhaltensweisen und
/oder Umstédnde) zu einem fiktiven Szenario
verkniipft, welches von Darstellerinnen aus
der Gruppe improvisierend konkretisiert und
ausdifferenziert wird. Variierendes Erproben
von alternativen Handlungsmoglichkeiten so-

wie Feedbackregeln wie beim O Lehrstiick-

spiel.57

56.Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. 3. Aufl.
1992 S. 298 (>Goldene Augenblicke</ Der Kampf
Michaels mit dem Drachen), S. 309 (Farben-
schach), S. 332 (imaginative ProzeBanalyse);
ders., Imagination und Inspiration bei der Kon-
fliktlsung, in: Heinz Rothbucher/Franz Wurst
(Hg.), Phantasie — eine vernachldssigte Dimensi-
on in der Erziehung, Salzburg 1987, S. 91-111
(Verdffentlichung der Salzburger Internationalen
pddagogischen Werktagung, Tagungsberichte
der 35. Werktagung 1986)

57.E. Maringer/R. Steinweg: Vorbereitung auf Kon-
flikte im landwirtschaftlichen Bereich. Ausfiihr-

liche Beschreibung eines Seminars auf dem
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Konfliktvertrag, fiktiver: Nach
Sammlung moglicher bzw. besonders gefiir-
chteter Konfliktfaktoren einer fiktiven Arbeits-
situation (z.B.: ein Team zu Beginn eines neu-
en Arbeitsabschnitts oder die Aufnahme eines
»Neuenc« in ein eingespieltes Team) werden in
Kleingruppen schriftliche >Konfliktvertrage«
erarbeitet, in denen jene Verhaltens- und Ver-
fahrensweisen festgehalten sind, auf die sich
die Gruppen fiir den etwaigen Konfliktfall geei-
nigt haben. In diesem Gesprdach soll kein
Kanon idealer Verhaltensmuster entworfen
werden. Vielmehr geht es um den Austausch
individueller Vorstellungen und konkreter
dringlicher Wiinsche zum Umgang miteinander
im potentiellen Konflikt sowie um den Prozef3
des Aushandelns und Debattierens, wie diese
Wiinsche in der Gruppe konkret vereinbar, d.h.
zu verwirklichen sind. (Weiterentwicklung
einer von R. Steinweg erstmals in einem
mehrjdhrigen Gewaltforschungs-Projekt
erprobten Methode). 58

Lehrstiickspiel: Nach einer von R.
Steinweg in Zusammenarbeit u.a. mit /ngo
Scheller, Wolfgang Heidefufs und Pe-
ter Petsch Anfang der 8oer Jahre entwickel-
ten Methode wird in immer neuen Anldufen
und Varianten eine kurze Szene aus den spezi-
ell fur Zwecke dieser Art verfafiten sog. Lehr-
stiicken (learning plays) von Bertolt
Brecht gespielt. Dem gleichbleibenden Text
werden reale Konflikterlebnisse »unterlegtc.
(Darsteller u. Beobachter wechseln nach jeder

Szene.) Zum SchluB erproben die Teilnehmer,

Dottenfelder Hof/ Bad Vilbel im August 1995,
Linz, unveroffentl. Manuskript.

58.Gewalt in der Stadt (s. S. 11, Anm. 10), S. 49-52
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welche Haltungen und Handlungsstrategien in
einer ausgewadhlten Konfliktsituation fiir sie
angemessen sind. Durch die Konzentration auf
die inneren und duBeren Haltungen wird die
Ebene des verbalen Argumentierens im
Konflikt bewuft ausgespart.

Im Feedback durch die Gruppe wer-
den nach bestimmten Regeln die Wahrneh-
mungen, Gefiihle und Assoziationen aller
Teilnehmer zum Gesehenen und Erlebten, d.h.
zu Korperhaltung, Stimme und Blick sowie
zum Verhalten im Raum ausgetauscht: Reihum
duBern sich die Beobachterinnen, dann die
Darsteller, und zwar entweder in verbalen oder
nonverbalen Formen. Das Feedback bezieht

sich ausschlieBlich auf die dargestellte Figur,

nicht auf die darstellende Person.59
Mythodrama: In dem von Allan
Guggenbiihl entwickelten gruppenpsycho-
therapeutischen Modell dient eine vom Grup-
penleiter miindlich vorgetragene Geschichte
als Anreiz und Medium, mit — vielfach archety-
pischen — Konfliktmustern in Kontakt zu treten.
Die Teilnehmerinnen erzdhlen dann die nur bis
zum Spannungshdhepunkt vorgetragene Ge-
schichte zu Ende. Uber das Eintauchen in eine
fiktive Ebene treten sie in Kontakt mit ihren
eigenen imagindren Kraften und damit auch

mit ihren ganz personlichen Konfliktld-

sungspotentialen.6© (s. auch O Imaginativ-

archetypische Konfliktbehandlung)

59.R. Steinweg: Lehrstiick und episches Theater.
Brechts Theorie und die theaterpadagogische
Praxis, Frankfurt/M. [Brandes&Apsel] 1995 (dort
die dltere Literatur).

60.Allan Guggenbiihl: Prax. Kinderpsychol. Kinder-
psychiat. 41 (1992)

Prozef3 der gewaltfreien Kom-
munikation: Die von Marshall Rosen-
berg entwickelte Methode beruht auf vier
Grundprinzipien: Im Konflikt kommt es 1.
darauf an, Verhalten und Gefiihle ohne
jede Spur von Urteil, Motiv- oder Schuldzu-
weisung, ohne Analyse und Diagnose zu be-
schreiben, 2. die unter den Gefiihlen
liegenden frustrierten positiven Bedliirfnisse
zu erraten und mitzuteilen, 3. die aus den
erkannten Bedirfnissen abgeleiteten Wiin-
sche an den Konfliktgegner als moglichst
begrenzte, offene Bitte, nicht als Forderung
auszudriicken und schlieBlich sich selbst fir
jeden Teilerfolg in diesen drei Schritten, die
stets sowohl auf sich selbst als auf den Kon-
fliktpartner zu beziehen sind, Anerkennung
zu geben. Um diese 4duBerst streng zu
handhabenden Prinzipien zu lehren und einzu-
tiben, werden zwei Handpuppen eingesetzt:
die >Sprache des Herzens< wird von einer
Giraffe (Landsduger mit dem gr6ften Herzen),
die der frustierten Bediirfnisse, der Krankung
und der Aggression) durch Schakal, Wolf oder
Schlange reprdsentiert, je nach kulturellem
Kontext (autodramatische Vorbild-Dialoge und
Ubungsdialoge mit den Teilnehmern. Die
Methode wurde im Kontext der amerikani-
schen Rassenunruhen der 6oer Jahre und der
empirischen Untersuchungen von Carl Rogers
entwickelt und erfolgreich auf Konflikte jeder
sozialen Ebene angewandt — von Be- und
Erziehungsproblemen bis zu Biirgerkriegssi-

tuationen. Ein weltweites Netzwerk von
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»Giraffengruppenc¢ bietet Trainings- und Kon-

fliktbearbeitung an.6t

Rollenspiel, rekonstruieren-
des: In dieser von R. Steinweg weiterent-
wickelten Variante des sog. analytischen
Rollenspiels stellen die Teilnehmer eine
kiirzlich erlebte Konfliktszene szenisch nach.
Die Person, die selbige erlebt hat, informiert
die von ihr ausgesuchten Darsteller der Szene
vor dem Spiel umrifartig tber die ihnen zuge-
wiesenen Rollen. Sie selbst spielt ihre eigene
oder eine »gegnerische« Rolle oder betrachtet

die Szene von aufen. Eine 100-prozentig

exakte Wiedergabe der erlebten Realitdt wird
nicht angestrebt. Feedbackregeln wie beim O

Lehrstiickspiel.62

61. Vgl. R. Steinweg: Grundprinzipien und Trainings-
methoden im »>Prozef} der gewaltfreien Kommu-
nikations, s. S. 40 Anm. 25; ders., Interview mit
M. Rosenberg (beziehbar tiber Adresse in Anm.
1). Weitere >graue Literatur, Mitschriften von
Workshops Interviews, Ubungshefte, Audio- und
Video-Kassetten beziehbar {ber: Friedensinitia-
tive Christen in der Region Miinchen, Friedrich-
str. 25/E 80801 Miinchen bzw. Isolde Teschner,
Pienzenauerstr. 50, 81679 Miinchen, oder iber
das >European Office« des >Center for Nonvolent
Communication¢, Wasserfallenhof Postfach 232,
CH-4418 Reigoldswiel, Schweiz; Tel./ Fax: 0041-
61-941 24 40; ein Rundbrief sNetwork News< wird
vom US-amerikanischen »Center for Nonviolent
Communication¢, P.0.Box 2262 Sheman, Tx.
75091, Fax: 001/903-893-2935 herausgegeben.
Der Rundbrief enthélt auch regelméasig Adressen
der aktuell arbeitenden Netzwerk-Gruppen u.
Kontaktpersonen in Europa und in den USA.

62.R. Steinweg: >Gewalt in der Stadt< (s. Anm.6),

S.84, 89f, 230-232.
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Rollenspiel, antizipierendes:
Diese von R. Steinweg weiterentwickelte
Variante d. sog. analytischen Rollenspiels be-
zieht sich auf eine unmittelbar bevorstehende

reale Konfliktsituation; Verfahren ansonsten

wie beimO rekonstruierenden R.©3
Streitrituale: Die Regeln der S., die
von Georg R. Bach in den USA entwickelt
wurden (>Aggression Lab¢), dienen in erster
Linie dem Abbau destruktiv-aggressiver Ge-
fithle, um den Weg zu einer fairen Losung der
Konflikte freizumachen: Sie sind Ausdruck der
Wertschdtzung des Streitpartners. Potentielle
Konfliktpartner entwickeln Rituale (feste For-
men und Abliufe) konstruktiven Streitens, die
sie zundchst in einer Labor-Situation verein-
baren und ausprobieren, z.B. die Kopf-
widsche: ein ritualisiertes (also zeitlich und
inhaltlich begrenztes) verbales gegenseitiges
Ausschimpfen, dem der Partner jeweils stumm
und aufmerksam zuhort. Danach kann iber
eine vereinbarte >BuBe« der Weg zu einem
neuen konstruktiven Miteinander gesucht
werden. S. kanalisieren die aufgestauten Wut-
und Trauer-Gefiihle u.U. auch ganz handgreif-
lich und kérperlich spiirbar. In Streit-Semin-
aren kann auch mit gepolsterten Schldgern

(EncounterBats) aufeinander eingedroschen

werden, ohne sich zu verletzen. 64

63.R. Steinweg: >Gewalt in der Stadt« (s. Anm. 6), S.
31-34 und 287 ff.

64.Georg R. Bach, Peter Wyden: Streiten verbindet.
Fischer-Taschenbuch 3321 Frankfurt/M. 1983 —
Georg R. Bach, Ronald M. Deutsch: Halt! Mach
mich nicht verriickt. Diisseldorf, Kéln 1980. In
beiden Biichern ausfiihrliche Bibliographien zum

Thema.
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