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Vorwort zur 8. Auflage

Wihrend ich dieses Vorwort schreibe, gibt es gerade eine Wirt-
schaftskrise. Wenn die Krise vorbei ist, konnen wir fragen: Was ha-
ben wir aus diesem Konflikt gelernt? Auf alle Falle kann man als
,Finanzminister” (eines kleineren oder grofSeren Haushaltes) doch
auch davon profitieren.

Aus Sicht der Konflikttheorie finden sich beim Geld widerspriichli-
che Dimensionen (Aporien), die in sich gut ausbalanciert sein miis-
sen. Ein ,,out of balance“ der drei Dimensionen fithrt zum Crash:
Individuell heif$t das, das private Portfolio liuft aus dem Ruder, fiir
Unternehmer oder den Staat bedeutet es Pleite. Aus diesem Anlass
habe ich das Kapitel tiber die ,, Trialektik des Geldes“ erweitert.
Spater mochte ich aus diesem Teil ein eigenes Buch machen —aber
das dauert noch eine Weile.

Auflerdem habe ich viele Anregungen eingearbeitet, die ich be-
kommen habe.

In den 20 Jahren seit der ersten Auflage dieses Buches hat sich eini-
ges weiter entwickelt. Die Akzeptanz von Konflikten als Vehikel
einer Weiterentwicklung ist deutlich gestiegen.

Der Humor als wahrscheinlich beste Form der Konfliktinterventi-
on ist weitgehend anerkannt. (Mein neues Buch ,,Fiihren mit Hu-
mor® ist bereits in der zweiten Auflage erschienen und stand 2007
auf der Liste der 10 wichtigsten Wirtschaftsbiicher fiir den Wirt-
schaftsbuchpreis der Frankfurter Buchmesse.)

Vielleicht ist es wirklich an der Zeit, bei Konflikten nicht nur die
stressige und belastende Seite zu beleuchten, sondern auch die hei-
tere. Mein Haus- und Leibphilosoph Johann Nestroy sagt dazu:
,Der Ernst (Konflikt) hat eine feierliche Seite, eine schauerliche Sei-
te, eine erhabene Seite — tiberhaupt viele Seiten. Aber ein elektri-
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sches Fleckerl hat er immer und da fahren bei entsprechender Rei-
bung die Funken der Heiterkeit heraus.“

In diesem Sinne ist eine (auch) heitere Bearbeitung von Konflikten
angesagt!

Wien, im September 2009 GERHARD SCHWARZ

Vorwort zur 2. Auflage

Wieder einmal muss ich das Manuskript hergeben mit dem Ge-
fiihl, es nicht wirklich fertiggestellt zu haben. Zu viele neue Gedan-
ken, Kritiken und Anregungen hat es auf die erste Auflage gege-
ben, als dass ich alles hitte berticksichtigen konnen. Was ist das fiir
ein Konflikt? Ich denke dariiber nicht nach, da er mich selbst be-
trifft. Meine Freunde sagen, ich sei nur gut beim Losen fremder
Konflikte, nicht bei den eigenen.

Somit freue ich mich auf die Arbeit an der dritten Auflage, die ich
hiermit sofort beginne. Es wird dies die Fortsetzung der Institu-
tionskonflikte und die der Systemkonflikte betreffen. Nachdem ich
die Literatur studiert habe, sind trotzdem keine neuen Konfliktar-
ten mehr dazugekommen. Ich kann alle beschriebenen Konflikte
von der Einteilung her, die ich vorgeschlagen habe, verstehen.

Zu einem eigenen Buch méochte ich die Produktkonflikte verarbei-
ten. Vielleicht sogar zu mehreren Biichern. Ich habe in meinem
Buch iiber ,,Die ,Heilige Ordnung der Manner* 1985 meine ge-
sammelten Hypothesen iiber Konflikte als letztes Kapitel mit auf-
genommen. Damals wusste ich noch nicht, dass daraus einmal
(namlich schon flnf Jahre spater) ein eigenes Buch werden wiirde.
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Deshalb vermute ich jetzt, dass ich einige Teile dieser 2. Auflage
des Konfliktmanagements spater zu einem eigenen Buch verarbei-
ten werde.

In dieser Neuauflage habe ich durchgehend Erweiterungen vorge-
nommen. Wesentlich ausfiihrlicher als in der 1. Auflage gehe ich
auf Institutions- und Systemkonflikte ein. Neu ist das Kapitel 5
tiber Konfliktinterventionen. Es basiert auf einem Artikel von mir,
der in dem Buch ,Kommunikations- und Verhaltenstrainings“
(herausgegeben von Birbel Voss, Hogrefe-Verlag, Gottingen,
1995) erschienen ist. In Kapitel 6, Produktwiderspriiche und Orga-
nisationskonflikte, ist mein Beitrag tiber Produkte, ihre Seele und
ithre Widerspriiche aus dem 2. Jahrbuch ,,Managerie“ (Carl-Auer-
Verlag, Heidelberg, 1993) leicht gekiirzt eingeflossen.

Wie immer bei meinen Publikationen bin ich dem Wiener Team
der Gruppendynamik fiir Diskussionen und Anregungen zu Dank
verpflichtet. Dies ist insbesondere, zusitzlich zu den schon im Vor-
wort zur 1. Auflage genannten Personen, noch Bernhard Pesen-
dorfer.

Wien, im Marz 1995 GERHARD SCHWARZ
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Vorwort zur 1. Auflage

Dieses Buch ist das Ergebnis von 25 Jahren Konfliktmanagement
in Schulen und Krankenhiusern, fiir Behérden und Kirchen, fiir
Wirtschaftsunternehmen und Vereine. Ob es sich um eine Monta-
gegruppe handelte oder die Station eines Krankenhauses, um den
Vorstand einer Versicherungsgesellschaft oder einen Pfarrbeirat,
immer wieder traten dhnliche Verhaltensmuster und Losungsvor-
schldge auf. Nach den ersten Erfolgen und Misserfolgen begann
ich Protokolle zu verfassen und Konfliktarten und -16sungen ein-
fach zu sammeln. Anfang der 70er Jahre schilte sich aus den ge-
sammelten Konflikten und Lésungen langsam ein System heraus.
Ich lernte, welche Losungen fiir welche Konflikte haufiger zu ei-
nem zufriedenstellenderen Ergebnis fiihrten als andere.

Wenn es fiir eine bestimmte Konfliktsituation aber jeweils bessere
oder schlechtere Losungen gab, dann war es notwendig, dass die
Beteiligten einen Lernprozess durchmachten, indem sie etwa die
Nachteile ihres eingefahrenen Konfliktverhaltens einsahen und an-
dere Losungen, die fiir sie besser waren, in Betracht zogen. Kon-
fliktmanagement hat unter anderem den Sinn, dass Menschen ihre
individuellen Priferenzen des Konfliktlosungsverhaltens erkennen
und verandern lernen.

Spater erkannte ich, dass dieser Lernprozess nach einer allgemein
beschreibbaren GesetzmafSigkeit ablauft. So stand etwa fast immer
Flucht vor der Aggressionsentwicklung, Kompromissfindung vor
der miithevollen Konsensfindung. Als ich dann bei der Analyse his-
torischer Entwicklungen des menschlichen Konfliktverhaltens
quasi dieselben Entwicklungsschritte entdeckte, durch die auch
Individuen in ihrem Lernprozess gehen miissen, um ihr Konflikt-
verhalten zu verbessern, meinte ich, ein brauchbares System fiir die
Einteilung von Losungen gefunden zu haben.
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Ob die Wissenschaft vom menschlichen Konfliktverhalten schon
so weit ist, dass man ein universelles Ordnungsprinzip auch fiir
Konfliktarten einfiihren kann, scheint fraglich. Fiir die praktische
Arbeit brauchte ich selber jedenfalls eines, um die vielen Konflikt-
falle ordnen und daraus allgemeine Schlussfolgerungen ziehen zu
konnen. Ordnungsprinzipien sind ja schon deshalb notwendig,
allerdings auch kontrovers, weil sie an die jeweils bevorzugten
Denkgewohnheiten einer Kultur anschliefSen. Natiirlich gilt das
auch umgekehrt, jede ,,Logik® definiert ein bestimmtes Ordnungs-
prinzip. Es wird daher notwendig sein, ein wenig die Vorausset-
zungen unserer Kultur und ihre bevorzugten Denkformen zu re-
flektieren. So wird sich herausstellen, dass ohne die Relativierung
der ,,Logik®“ Konflikte nur zum Teil verstandlich sein konnen.

In der Praxis des Konfliktmanagements kommt es allerdings nicht
allein auf den Besitz oder Nichtbesitz eines solchen Ordnungsprin-
zips an, sondern auf die Erfahrung und das Fingerspitzengefiihl.
Ich selber mache mir meist erst nach einer Intervention eine Theo-
rie dazu, warum sie erfolgreich oder nicht erfolgreich war. In der je-
weiligen Konfliktsituation agiere ich analysierend und auch nach
»Gefiihl“. Auch oder gerade das ,,Geftihl“ ist fiir diesen Zweck
eine brauchbare Erkenntnisform.

Speziell bei der Analyse von Konflikten stellt sich namlich heraus,
dass es keine universelle Logik gibt, von der her alles verstandlich,
subsumierbar und einordenbar ist. Es wissen alle Philosophen,
dass es kein System gibt, das alles erklart. Jedes System und auch
jede Logik erklart immer nur Teilaspekte und lasst anderes uner-
klart und damit unverstanden. Unverstandenes oder gar Unver-
stehbares dngstigt aber. Deshalb haben die Menschen zu allen Zei-
ten das Unerkldrbare trotzdem zu erkliren versucht. Sie nahmen
die ihnen bekannten Denkmodelle und erklarten damit das Unbe-
kannte, zum Beispiel den Anfang der Welt (eine klassische uner-
klarbare Voraussetzung allen Denkens).
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Wir sind damit bereits bei einer der wichtigsten Voraussetzungen
von Konflikten: Die Konfliktpartner gehen namlich meist von ver-
schiedenen Interessen aus und daher auch von verschiedenen Lo-
giken, in die diese Interessen kondensiert werden. Die verschiede-
nen Denkgewohnheiten sind meist unreflektiert. Thre Aufklarung
schafft die Basis des Verstindnisses. Im Allgemeinen ist das die
Voraussetzung dafiir, dass auf beiden Seiten ein Lernprozess ein-
setzen kann.

Fir Hinweise und Korrekturen danke ich Uwe Arnold, Emnst
Baumgartner, Eva Maria Boltuch, Kurt Buchinger, Herbert Durst-
berger, Irenaus Eibl-Eibesfeldt, Norbert Fett, Roland Fischer,
Georg Fodor, Peter Heintel, Dieter Klein, Ewald Krainz, Traugott
Lindner, Thomas Macho, Herbert Pietschmann, Helga Stattler,
Paula Stegmiiller, Werner Tallafuss, Jiirgen Trosien.

Wien, im Oktober 1989 GERHARD SCHWARZ
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1 Was ist ein Konflikt?

B ei Konfliktinterventionen, Vortrigen und Seminaren
werde ich immer wieder nach einer Definition fiir den
Begriff Konflikt gefragt. Natiirlich gibt es so etwas —aber
Definitionen, die im logischen System —und nur so sind sie mog-
lich — einen Begriff unter ein Allgemeines unterordnen, reichen
nicht aus, um die vielen Facetten des Konfliktes zu erfassen. Ich
spreche daher —so wie auch die philosophische Tradition —lieber
vom Sinn eines Phanomens.

Ahnlich ist es iibrigens mit der Frage nach der Ursache eines Kon-
fliktes. Ich glaube, dass man den klassischen Kausalitatsbegriff ,,Ur-
sache — Wirkung® hier nicht erfolgreich anwenden kann. Als ,,Ur-
sache” fiir einen Konflikt kann alles und jedes auftreten. Viele wun-
dern sich oft tiber die angeblichen ,,Kleinigkeiten®, aus denen ein
Konflikt entstand.

Der Sinn der Konflikte

Die Frage nach der Definition und der Ursache von Konflikten soll-
te daher ersetzt werden durch die Frage nach dem Sinn der Kon-
flikte. Dabei wird rasch deutlich, wieso es Konflikte gibt und wozu
sie gut sind. Allerdings kommt man sofort in Kontroverse zu unse-
rer Logik, wenn man den Sinn von Konflikten tiberlegt.

Viele meinen, Konflikte sollten in Organisationen gar nicht auftre-
ten. Treten sie dennoch auf, dann hat irgendjemand irgendetwas
falsch gemacht. ,,Konflikte sind Fiihrungsfehler, sagte mir einmal
eine hohe Fiihrungskraft eines GrofSunternehmens. Ich werde im
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Folgenden zeigen, dass diese Einstellung immer zu einem Reali-
tatsverlust fithrt. Oft klammert man dabei nicht nur eine Seite ei-
nes Widerspruchs aus, der sich durch einen Konflikt manifestiert,
sondern sogar beide Seiten: Es gibt Vorgesetzte, die wollen mit
Konflikten moglichst nicht konfrontiert werden. ,,Er hat abgeho-
ben®, heifSt es dann bei seinen Mitarbeitern. Es gibt Mitarbeiter, die
finden alles toll und richtig, was der Chef sagt (,,Ich bin kein Ja-Sa-
ger: wenn mein Chef nein sagt, sage ich auch nein.”) Beide sind
Konfliktvermeider. Aber warum auch nicht? Was haben Konflikte
fur einen Sinn?

Um den Sinn von Konflikten zu verstehen, miissen wir den uns so
vertrauten Bereich der europaischen Logik verlassen und Wider-
spriiche anerkennen: Untersucht man den Sinn der Konflikte,
dann stellt sich heraus, dass wir jeweils einander widersprechende
Dimensionen als sinnvoll, den Sinn von Konflikten erklarend, aner-
kennen missen. Dies soll im Folgenden gezeigt werden.

Konflikte bearbeiten Unterschiede

Der Sinn von Konflikten besteht darin, vorhandene Unterschiede
zu verdeutlichen und fruchtbar zu machen. Konflikte konnen
schon im Tierreich mit dem Sinn verbunden werden, einen Selek-
tionsprozess einzuleiten und durchzufithren. Ein Konflikt bringt
Unterschiede hervor und wirft damit viele Fragen auf: Wie unter-
scheide ich mich von anderen? Wer ist wofiir zustandig? Wer ist
starker? Wer ist besser?

Solange die Natur den Kreaturen bestimmte Rollen zuteilt (zum
Beispiel aufgrund der verschiedenen Aufgaben der Geschlechter
bei der Fortpflanzung, der Aufzucht der Jungen, der Nahrungs-
beschaffung, der Versorgung der Alten), gibt es in diesem Sinne
keinen reflektierten Umgang mit Unterschieden. Mit der
»Menschwerdung® der ersten ,,Menschentiere“ wird aus der na-
turhaft instinktiven Rollenteilung die erste Form der Arbeitsteilung
liberhaupt: namlich die zwischen Mannern und Frauen. Im Verlauf
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der Weiterentwicklung wird diese Arbeitsteilung zunehmend von
Normen geregelt.

Diese erste Differenzierung des ,,Menschentiers® in ein weibliches
und in ein mannliches eroffnet die Sicht auf weitere Unterschiede:
Wer garantiert das Uberleben des Einzelnen, der Gruppe, des
Stammes am besten? Oder: Wer von zwei einander bekimpfenden
Individuen, Gruppen oder Stimmen siegt, wer wird vernichtet? In
der etwas weiterentwickelten zivilisatorischen Form heifSt dies
dann: Welche von zwei Streitparteien behalt Recht?

Das heifst, der Unterlegene verliert nicht mehr sein ,,Leben®, son-
dern nur sein ,Recht-Haben®. Das fiihrt zu einer neuen Form von
Arbeitsteilung: Der Unterlegene wird dem Uberlegenen unterge-
ordnet. Damit entsteht eine Rangordnung, die durch den Ausgang
des Kampfes festgelegt wird — es sei denn, er wird wieder aufge-
nommen. Man weif$, wer sich im Falle eines Konflikts unterzuord-
nen hat und wer nicht. Sehr oft wird Unterordnung gleichgesetzt
mit ,,Unrecht haben® — der Ubergeordnete hat immer ,,Recht*.

Durch diese Unterscheidung von Uber und Untergeordneten
kommt es in der Folge viel seltener zu Konflikten. Die Etablierung
einer Rangordnung in Bezug auf den Grad der Unterordnung be-
ziehungsweise Uberordnung hat sich besonders in der Kulturent-
wicklung nach der neolithischen Revolution, durch die Sesshaft-
werdung der Menschen, als Arbeitsteilung bewahrt.

Arbeitsteilung ist insbesondere dann sinnvoll, wenn durch die Spe-
zialisierung insgesamt die Arbeitsleistung qualitativ und quantita-
tiv verbessert werden kann. Dazu muss natlirlich derjenige, der
eine bestimmte Tatigkeit durchfiihrt, sie besser beherrschen als alle
anderen. Wichtig ist daher herauszufinden, wer etwas besser kann.
Man lisst zwei um die Wette laufen, um zu sehen, wer schneller
lauft.

Dieses Um-die-Wette-Laufen (lat.: concurrere) hat dem Prinzip
den Namen gegeben: Konkurrenz. Sie ist ein notwendiges Instru-
ment der Selektion. Man setzt nicht den Blinden auf Ausguck oder
den Schwerhorigen auf Horchposten, sondern man versucht he-
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rauszufinden, wer jeweils der Beste ist. Allerdings ist der ,,Beste
der Sieger nur in solchen Konflikten, die Konkurrenz zum Inhalt ha-
ben. Sie haben also den Sinn, die in einer Gruppe oder einer Orga-
nisation vorhandenen Unterschiede zu erfassen und fiir die Zuwei-
sung von Tatigkeiten nutzbar zu machen. Dieser Sinn von Konflik-
ten wird sehr oft unterschatzt und kann nur vermieden werden,
wenn man Arbeitsteilung tiberhaupt vermeiden will. Konkurrenz
gehort notwendig zu jeder Art arbeitsteiliger Sozialstrukturen.

In vielen hierarchisch aufgebauten Organisationen kommt es dem
Vorgesetzten mehr darauf an, Einheit in der Gruppe herzustellen
als Unterschiede zuzulassen. Unterschiedliche Leistungen der Mit-
arbeiter werden nicht offen gelegt, sie konnten Anlass zu Unruhe
geben. Transparenz in Bezug auf unterschiedliche Fahigkeiten der
Mitarbeiter zu erlangen geht auf Kosten der Einheitlichkeit der
Gruppe. Der Lohn dafiir ist jedoch die Entwicklung der einzelnen
Mitarbeiter zu Personlichkeiten, die ihre Grenzen kennen und die-
se zu erweitern trachten. Genauso schwierig ist das Anerkennen
unterschiedlicher Meinungen. So werden zum Beispiel Andersden-
kende von ihren Vorgesetzten oft nicht ermutigt, sondern be-
kampft, was zur Folge hat, dass verschiedene Meinungen und
Aspekte gar nicht zum Durchbruch kommen und daher gar nicht
in die Entscheidungen des Managements eingehen konnen, weil
sie schon ausgeschieden werden, bevor man sich ,hoheren Orts“
damit beschiftigen kann. Heute erkennt man allerdings immer
mehr, dass die Vielfalt der Meinungen fruchtbar ist, dass Toleranz
des Widerspruchs eine wichtige ,Manager-Tugend® ist.

Trotzdem fiihlen sich viele Vorgesetzte durch die standig auftau-
chenden Konflikte gestort, was mit dem Prinzip der Arbeitsteilung
zusammenhangt. Verscharft wird dieses Prinzip der Arbeitsteilung
durch die Konkurrenz etwa um Marktanteile, um Kundenzahlen,
um Verkaufsziffern, was sich in den gingigen Provisions-, Pra-
mien- oder Akkordsystemen ausdriickt. Dies kann die Leistung
der Einzelnen anheben, aber es kann auch passieren, dass durch die
Ubertreibung der Konkurrenz die Einheit verloren geht, Verkiufer
sich etwa gegenseitig Kunden wegnehmen oder Neid und Eifer-
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sucht das Klima derart vergiften, dass die Gruppe insgesamt nicht
mehr kooperationsfahig erscheint.

So habe ich bei vielen Konfliktinterventionen festgestellt, dass
Konkurrenz schwer gestaffelt werden kann. Zunachst wird immer
der ,,Nachbar® als Konkurrent empfunden. So wird etwa bei einem
Unternehmen, das Autos verkauft, zunachst der Handler der glei-
chen Marke im Nachbarort als Konkurrent empfunden und nicht
der Handler einer anderen Marke, auch nicht wenn er nebenan
sitzt. Erst wenn es gelingt, diese Konkurrenz auf die nachste Ebene
zu heben, also die andere Automarke (um in unserem Beispiel zu
bleiben) zum ,,Auflenfeind* zu machen, werden die Handler wie-
der besser kooperieren. Verlagerung eines Konkurrenten ,,nach au-
sen” verbessert die Kooperation ,,nach innen®. Der Verlust eines
Auflenkonkurrenten hingegen ldsst die Konkurrenz im Inneren
wieder aufbliihen. Dieses System gestaffelter Intimitaten verleitet
viele Manager und Funktionstrager dazu, Ruhe und Konkurrenz-
losigkeit innerhalb der Gruppe als Zeichen fiir ihre Konkurrenz-
fahigkeit nach aufSen anzusehen.

Viele Organisationen reglementieren und sanktionieren abwei-
chende Meinungen derartig stark, dass sich niemand mehr traut,
seine anders geartete Meinung dem jeweiligen Vorgesetzten oder
der Gruppe offentlich oder auch nur in kleiner Gruppe zur Kennt-
nis zu bringen. Die Ruhe, die man hier vorfindet, ist aber dann eher
eine Friedhofsruhe als Harmonie.

Ich habe mehr als einmal Vorstande von Firmen beraten, bei denen
Sitzungen nach einem stereotypen Muster abgelaufen sind: Der
Vorstandsvorsitzende eroffnete die Vorstandssitzung, indem er zu
den einzelnen Punkten jeweils seine Meinung sagte, natiirlich mit
der anschlieSenden Frage ,,Gibt es dazu eine Gegenmeinung?
Ganz selten gab es dazu eine solche: wenn doch, dann vom ,,chro-
nischen Widerspruchsgeist“. Es wurde dann zwar dariiber disku-
tiert, aber meist konnten sich die Kollegen dem, der diese Gegen-
meinung hatte, nicht anschlieffen. Sie lieffen ihn ,im Regen
stehen®, was in Zukunft dazu fiihrte, dass Unerwlinschtes noch
seltener gedufSert wurde.
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Ich habe einmal eine Geschaftsleitung erlebt, in der sich dieses Sys-
tem so weit eingespielt hat, dass mein Vorschlag an den General-
direktor, seine Meinung erst zum Schluss zu dufSern, nicht den ge-
ringsten Erfolg brachte, denn die Direktoren forderten ihren Chef
dann auf, doch seine Meinung zu sagen, damit sie eine Orientie-
rungshilfe hatten. Das muss nicht immer so weit gehen wie in ei-
nem konkreten Fall, in dem der Generaldirektor, der sich auf mei-
nen Rat hin seiner Meinung zunachst enthielt, um die Meinung der
anderen zu horen, diese dennoch nicht zu horen bekam. In einer
Sitzungspause erkundigten sich die Direktoren bei der Sekretrin,
was der ,,Alte“ wohl dazu meinte. Sie wusste es natiirlich, teilte
dies mit, und schon beschloss die Gruppe wieder, das zu tun, was
der Generaldirektor fiir richtig hielt.

Demgegeniiber ist festzuhalten, dass eine sinnvolle Entscheidung
erst dann moglich ist, wenn alle unterschiedlichen Aspekte und Di-
mensionen eines Problems auch tatsachlich ausgesprochen sind,
sozusagen auf dem Tisch liegen. Fehlen wichtige Aspekte, dann
hat eine Entscheidung nicht genug Realitatsbezogenheit. Sie kann
dann im Zuge der Durchfiihrung von den Andersdenkenden hin-
tertrieben werden.

Man konnte auch sagen, das Wesentliche im Umgang mit Wider-
spriichen liegt darin, sie rechtzeitig zur Sprache zu bringen und
austragen zu lassen. Werden sie in den ersten Entscheidungsins-
tanzen vermieden, weil Unterschiede nicht zugelassen werden,
dann treten sie fiir das Unternehmen im Kontakt mit den Kunden
wieder zu Tage. Konflikte, die auf Unterschiede aufbauen, garan-
tieren damit auch so etwas wie den Realitatsbezug von Personen,
Gruppen und Organisationen. Ein Sinn von Konflikten kann somit
im Zulassen und Bearbeiten von Unterschieden gesehen werden.

Konflikte stellen die Einheitlichkeit der Gruppe her

Es gilt aber auch das Gegenteil: der Sinn von Konflikten ist das
Herstellen einer Gruppeneinheit. Wie bereits ausgefiihrt, versteht
man die unterschiedsverstarkende Funktion von Konflikten nicht,
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wenn man nicht auch die gegenteilige Funktion dazu betrachtet.
Konflikte sind auch dazu da, die Unterschiede zu tiberwinden und
die Einheit einer Gruppe herzustellen. Das geschieht im Allgemei-
nen dadurch, dass Gruppenmitglieder, die eine von der Gruppe ab-
weichende Meinung duflern, unter sehr starken Druck geraten,
unter Umstidnden sogar negativ sanktioniert werden. AufSenseiter
16sen Konflikte aus und konnen mit Hilfe der Konfliktbearbeitung
wieder in die Gruppe integriert werden.

Sogar die so negativ besetzten Haltungen wie Neid und Eifersucht
kann man unter diesem Aspekt positiv interpretieren. Die damit
verbundenen Konflikte sorgen namlich dafiir, dass die auftreten-
den Unterschiede im Verhalten der Gruppe besprochen bezie-
hungsweise bearbeitet werden. Auch wer tiberdurchschnittlich gut
ist, gefihrdet den Erfolg einer Gruppe, weil er die Einheit der
Gruppe in Frage stellt. Neid, Eifersucht oder Mitleid gegentiber
Uber oder Unterdurchschnittlichkeit bremsen den Guten und
spornen den Schwachen zu steigender Leistung an: ,,Jetzt muss ich
auch einmal zeigen, dass ich das kann.“ In diesem Sinn wird die
Einheit der Gruppe durch Konflikte wiederhergestellt.

Dieser Konflikt hat wohl folgenden Hintergrund: Jeder, der von
der Gruppennorm abweicht, gefihrdet damit auch den Gruppen-
standard, der ja die Sicherheit der Gruppe darstellt, und so leiten
abweichende Haltungen den unangenehmen Zustand der Verunsi-
cherung ein.

Eine Verunsicherungsphase, die im Extremfall sogar die Hand-
lungsfahigkeit der Gruppe zerstoren kann, muss nun durch Sicher-
heit wieder abgelost werden. Diese Sicherheit wird durch die ein-
heitsstiftende Funktion der Konflikte wiedererlangt. Es muss aus-
gestritten werden, wer Recht hat und was daher zu tun ist. Es muss
Klarheit dariliber herrschen, wer zur Gruppe gehort und wer ist so
anders, dass er zu viel Unsicherheit bringt, sich nicht integrieren
lasst, womoglich ausgeschlossen werden muss. Der Sinn dieser
Konflikte ist, Gleichheit herzustellen. Das Mittel dazu ist Bestra-
fung des Andersartigen, Einordnung aller Beteiligten.
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Wird das Prinzip ,,Einheitlichkeit der Gruppe ist wichtiger als ab-
weichende Meinungen® {ibertrieben, dann konnen keine neuen
Gedanken und Entwicklungen entstehen. Daher zeigt sich auch in
der Geschichte immer wieder, dass grofSe Leistungen etwa im Be-
reich der Wissenschaft, aber auch in der Kunst und anderen Berei-
chen von Einzelgangern entwickelt wurden, die ihre Idee oft nicht
kommunizieren konnten. Ein typisches Beispiel dafiir ist Koperni-
kus. Er hat aufgrund mathematischer Uberlegungen festgestellt,
dass die Erde eine Kugel ist und entgegen dem Augenschein nicht
die Sonne sich bewegt, sondern die Erde sich um die Sonne dreht.
Kopernikus hat seine Theorie jedoch nicht publiziert und vor allem
nicht ihre Konsequenzen. Daher geriet er auch nicht mit den beste-
henden Instanzen in Konflikt. Zum Konflikt kam es erst mit seinen
Schiilern wie etwa Giordano Bruno, der deshalb sogar verbrannt
wurde, oder mit Galilei, der demselben Schicksal nur knapp ent-
ging. Wir miissen aber gar nicht so weit in die Geschichte zuriick-
gehen, um solche Beispiele zu finden. So wurde ein Geologe, der
mit guten Argumenten vor einem bevorstehenden Erdbeben
warnte, von der Staatsanwaltschaft wegen Verbreitung angstma-
chender Nachrichten angezeigt. Als das Erdbeben dann tatsich-
lich eintraf, wurde man eines Besseren belehrt, doch dann war es
fur Vorkehrungen zu spat.

Die Offnung fiir neue Ideen setzt Konflikttoleranz voraus, ohne die
Weiterentwicklung nicht moglich ist.

Konflikt als Widerspruch

Betrachtet man nun die beiden bisher beschriebenen Sinnaspekte,
so sicht man, was mit dem Widerspruchsprinzip gemeint ist. Kon-
flikte haben sowohl einen selektiven Sinn, indem sie Unterschiede
deutlich machen, als auch den Sinn, Einheit und Einigkeit herzu-
stellen. Es ist nicht moglich festzustellen, was nun das ,,Wichtige-
re“ oder das ,,Wahre“ sei; man kann nicht sagen, fiir welche der
beiden Seiten, die einander offensichtlich widersprechen, man sich
nun entscheiden miisse.
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Wenn man Konflikte verstehen will, muss man alte Denkgewohn-
heiten umstofSen und lernen, dass der Sinn eines Konfliktes so-
wohl in seiner Funktion des Trennens als auch seiner gegenteiligen
Funktion, dem Vereinigen liegt. Man konnte hier mit Laotse for-
mulieren: Nur wenn beide Sinnaspekte des Konfliktes ernst ge-
nommen werden, ist es tiberhaupt moglich, Konflikte zu verste-
hen. Sie nur auf Unterschiede und Konkurrenz hin als positiv zu
bewerten, ist genauso falsch wie nur auf ihre einheitsstiftende Wir-
kung abzuzielen. Man kann das leicht an einem Gedankenexperi-
ment verdeutlichen:

Eine Gruppe, ein Vorgesetzter oder eine Abteilung eines Unter-
nehmens wire schlecht beraten, wenn grundsatzlich nur die Un-
terschiede betont werden, man also nie Wert darauf legt, dass es
auch zu einer Einheit, zu einer gemeinsamen Aktion kommt. Eine
solche Gruppe hat zwar sicher eine grofSe Differenzierung in ihren
Anschauungen, aber gleichzeitig wird sie keine gemeinsame Akti-
on starten konnen. Das Umgekehrte gilt aber auch: Wenn alle ab-
weichenden Meinungen immer sofort normiert und eingeordnet
werden, wenn jeder Abweichende bestraft wird, dann wird es eine
verordnete Scheinharmonie geben. Es gibt dann zwar eine Einheit
der Gruppe, aber sie wird nicht mehr leisten als unter gleichen Um-
stinden eine einzelne Person leisten konnte.

Sinnvoll scheint es eher, dass beide Prinzipien gut ausbalanciert
werden. Oft ist es notwendig, zu verschiedenen Zeiten Schwer-
punkte in dieser gegensatzlichen Bedeutung von Konflikten zu set-
zen. So gibt es unter bestimmten Umstanden Zeiten, in denen man
diskutiert und die verschiedenen Meinungen sammelt, dann trifft
man eine Entscheidung, und hinterher, wie das etwa in unserer De-
mokratie der Fall ist, miissen auch diejenigen, die vorher eine ab-
weichende Meinung vertreten haben, sich der nun getroffenen
Entscheidung der Mehrheit beugen. Nach einer Entscheidung die-
se wiederum in Frage zu stellen, ist oft nicht mehr sinnvoll. Das
erste Prinzip der Selektion und das zweite Prinzip der Einheit als
Sinn von Konflikten widersprechen einander, sind aber nur ge-
meinsam fiir das Verstindnis von Konflikten giiltig. Ahnlich ist es
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mit den folgenden vier Aspekten des Sinnes von Konflikten. Man
konnte sie auch als Differenzierung dieser beiden ersten polaren
Gegensitze betrachten, von denen jeder seine Berechtigung hat,
wie eben gezeigt wurde.

Der Sinn von Konflikten liegt in der Komplexitat

Ein weiterer Sinn von Konflikten liegt in der Entwicklung der
sozialen Komplexitit. ,,Streiten muss man mit dir, damit man et-
was erfahrt — diesen Ausspruch hort man gelegentlich anlésslich
einer konflikttrachtigen Auseinandersetzung. Wenn man das in
unserem Zusammenhang interpretiert, dann heif$t das, dass durch
einen Streit die Vielfalt und Verschiedenheit von Ansichten und
Sachverhalten herauskommt. Durch Konflikte finden vielfaltige
und verschiedenartige Elemente Berlicksichtigung. Das sind Ele-
mente, die ohne Konfliktaustragung vielleicht nie ans Tageslicht
gekommen wiren. So liegt der Sinn der Konflikte auch darin, Be-
diirfnisse und Gegebenheiten zu differenzieren und dadurch Indi-
vidualitat herauszuarbeiten.

Jeder, der sich in seinen Bediirfnissen zu sehr eingeschrankt und
unterdriickt fiihlt, rebelliert irgendwann gegen das ihn unterdrii-
ckende (Leistungs-)System oder die ihn unterdriickende Autoritat.
Dann stellt er seine Bediirfnisse klar und sagt, was er eigentlich
mochte. Dadurch ergibt sich eine groflere Breite und Vielfalt der
einzelnen Aspekte und Dimensionen als ohne den Konflikt.

Komplexitat herzustellen vermag eine Gruppe besser als ein Ein-
zelner. Man spricht hinsichtlich der Komplexitit auch vom grofSen
Vorteil von Gruppenleistungen gegeniiber Einzelleistungen. In der
Gruppe miissen (und konnen) wesentlich mehr verschiedene oder
sogar gegensatzliche Aspekte zu einer einheitlichen Sicht gebracht
werden, als dies ein Einzelner kann, selbst wenn er noch so diffe-
renziert denkt.

Man konnte sogar das Prinzip der europaischen Wissenschaft als
Koordination von Einzelleistungen, die aufeinander aufbauen, be-
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trachten. Die mittelalterliche ,,dissertatio®, die Verteidigung von
Thesen, setzt einen ,,Streit der Gelehrten voraus. Erst die aus ei-
nem Konflikt, durch Verteidigung und Reinigung hervorgegange-
ne Wahrheit, ist wissenschaftlich anerkannt. Die Geschichte der
wissenschaftlichen Erkenntnisse kann auch als Geschichte von
Kontroversen, von Zweifeln, kurz: von Konflikten verstanden
werden.

In der Philosophie ist seit Augustinus die Entwicklung eines Ge-
dankens liber Gegensitze zum methodischen Erkenntnisprinzip
geworden. Demgegeniiber ist auch das Gegenteil durch Konflikte
erreichbar, namlich:

Konflikte garantieren Gemeinsamkeit

Im Allgemeinen erreicht man nur durch Konflikte Gemeinsamkeit.
»Allen Menschen recht getan ist eine Kunst, die niemand kann“
deutet diese Schwierigkeit an. Die Maxime ,,Das Ganze hat Vor-
rang vor den Teilen® gibt ebenfalls eine Richtlinie fiir Konflikte, die
durch zu grofSe Komplexitat entstehen. Die Sonderinteressen miis-
sen sich irgendwann dem Allgemeininteresse unterordnen. Die
Vielfalt stort. Die klaren Linien und das Wesentliche miissen her-
vortreten. Das allgemeine Ziel der Gemeinschaft rangiert hier vor
den individuellen Bediirfnissen und Wiinschen.

Bediirfnis und Leistung, Individualitat und allgemeines Ziel, Kom-
plexitit und Simplizitdt widersprechen einander wiederum, beide
sind aber jeweils durch Konflikte gewahrleistet. Man konnte sogar
sagen: nur durch Konflikte gewahrleistet. Letztlich muss jeder sei-
ne Bediirfnisse auch mit einer gewissen Harte und Aggressivitat
gegen das Allgemeine durchsetzen, so wie auch das Allgemeine
sich mit einer gewissen Harte und Aggressivitat gegen zu grofe In-
dividualitiat durchsetzen muss. Wenn man immer nur Vielfalt und
Verschiedenheit der Meinungen beriicksichtigen wiirde, kame
man nie zu einer Ubersicht und einer Uberschaubarkeit. Wenn
man immer nur auf die komplexen Bediirfnisse der Einzelnen
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Ricksicht nimmt, kommt man nicht zu einer Gemeinsamkeit.
Lasst man umgekehrt aber die Bediirfnisse der Einzelnen aufSer
Acht, verliert man das Vertrauen der Mitglieder einer Gruppe und
wird auch keine Gemeinsamkeit zustande bringen. Hier konnte
man sogar die paradoxe Formulierung riskieren: Nur durch die
Komplexitat kann die gemeinsame Einheit erreicht werden, nur
durch die gemeinsame Einheit kann auf die Komplexitit eingegan-
gen werden. Nur durch die Beriicksichtigung der Bediirfnisse
kommt man zu einer Leistung, nur durch die gemeinsame Leis-
tung konnen die Bediirfnisse befriedigt werden. Es sind also die
einzelnen Dimensionen in ihrer Widerspriichlichkeit aufeinander
angewiesen, wie ich spater noch an den Konfliktsituationen, in de-
nen beide Seiten Recht haben, analysieren werde.

Ahnlich verhilt es sich mit den letzten beiden Sinndimensionen
der Konflikte: ,,Verandern®“ und ,,Erhalten®.

Konflikte garantieren Verdnderung

Der Sinn der Konflikte liegt auch im Anlass zu Veranderungspro-
zessen. Nur wenige Veranderungen in der menschlichen Geschich-
te sind nicht auf Konflikte oder das Resultat von konflikttrachtigen
Auseinandersetzungen zuriickzufithren. Weiterentwicklung von
Gruppen und Organisationen, vor allem aber das Finden von Iden-
titat geht immer mit Konflikten einher. Weiterentwicklung und
Veranderung steht in der Spannung von Gut und Bose —und wird
in allen Kulturen und Mythen in irgendeiner Form abgewandelt.

Man kann dies von verschiedenen Seiten her betrachten. Einen in-
teressanten Aspekt liefert die Verhaltensforschung, die nachweist,
dass es zunichst das Normensystem ist, das das Uberleben der
Menschen sichert, indem es die Anpassungsfahigkeit an die Um-
welt fordert. Mit Hilfe der Verhaltensregeln vollzieht der aus dem
Instinktkreislauf von Reiz und Reaktion befreite Mensch seine An-
passung an die Umwelt. Das Finhalten und Uberliefern von Ver-
haltensweisen, die sich in Verhaltensnormen kondensieren, ist ei-
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nes der ganz wichtigen und mit vielen verschiedenen Absicherun-
gen festgelegten Prinzipien menschlichen Uberlebens.

Interessant ist nun die Frage: Was passiert, wenn die Umwelt, an
die wir ja durch die Normen angepasst sind, sich andert?

Fine nun notwendige Anderung der Verhaltensweisen aufgrund
einer Umweltanderung kann sich nie so abspielen, dass alle Mit-
glieder einer Gemeinschaft sich gleichzeitig eine neue Verhaltens-
weise zulegen: Es werden einzelne, meistens die am starksten Be-
troffene eine verinderte Verhaltensweise ausprobieren und da-
durch mit dem alten Normensystem in Konflikt geraten.

Wenn es sich wirklich um eine notwendige Verhaltensanderung
handelt, dann werden sich immer mehr Mitglieder der Gesell-
schaft finden, die gegen das Traditionelle Sturm laufen, bis sich
irgendwann einmal die neue Verhaltensweise, sehr oft auch mit
revolutiondren Umwilzungen, in der Gesellschaft durchsetzt. Wie
rasch dieser Lernprozess gelingt, davon hingt oft das Uberleben
der Sozietaten ab.

Ein Beispiel dafiir ist die Situation der minoischen Kreter, die durch
das Abholzen der sehr langsam wachsenden Zedernholzwalder
ihre eigene Existenzgrundlage zerstorten. Zedernholz hat namlich
eine tolle Qualitdt, die von den Minoern ,,entdeckt® wurde: Es
lasst sich als Holz leicht bearbeiten, legt man es anschliefSend in
Salzwasser, hartet es aus und bekommt nahezu die Festigkeit von
Eisen und Stahl. Mit dieser Entdeckung hatten die Minoer noch in
der Steinzeit —also 1000 Jahre vor Erfindung des Eisens —die Me-
tallzeit vorweggenommen und dies entsprechend auch 6kono-
misch genutzt. Thre Schiffe dominierten das 6stliche Mittelmeer.
(Sie brauchten etwa ihre Stadte und Palaste nicht wie die Bewoh-
ner des Festlandes durch Mauern schiitzen etc.). Leider waren die
gewachsenen Vorrite an Zedernholz auf der Insel Kreta begrenzt
und wurden im Laufe der Jahrhunderte immer weiter abgeholzt.
Es gab damals die Ideologie, dass die Hauser der Lebenden aus
Holz, die Hauser der Toten aus Stein gebaut werden miissten. Die
Vorschlige einiger Weitsichtiger, doch auch die Hauser der Leben-
den aus Stein zu bauen, bevor die Walder, die fiir den Schiffbau
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existenznotwendig waren, vernichtet waren, wurden von den da-
maligen Normen-Hiitern, den Priestern, nicht aufgegriffen. Nach-
dem sie die Wailder schliefSlich abgeholzt hatten, blieb nichts ande-
res ubrig, als doch auch die Hauser der Lebenden aus Stein zu
bauen. Gleichzeitig verloren die Minoer auch ihre Dominanz im
Mittelmeer, die sie ja durch Schiffbau, Holz- und Harzexport sei-
nerzeit errungen hatten, und kamen so unter die Oberherrschaft
der Mykener. Der Konflikt, der durch die veranderten Umstinde
neue Normen mit den alten konfrontieren sollte, wurde nicht aus-
getragen. Dadurch konnte kein Anpassungsprozess erfolgen, der
Lernprozess setzte zu spat ein.

Vielleicht wird in spiteren Generationen unserer Zeit ebenfalls
Normstarrheit vorgeworfen werden —etwa in Bezug auf moderne
Moglichkeiten der Empfangnisverhiitung, die von der katholi-
schen Kirche verboten werden.

Das Motto der auf Veranderung ausgerichteten Konflikte lautet
hingegen: Das Alte hat ausgedient, das unsichere Experiment des
Neuen muss gewagt werden. Schon bei den Primaten gibt es eine
so genannte aggressive Trotzphase der Jungen, die der Ablosung
von den Alten vorhergeht. Diese Trotzphase, wobei dieses Wort
auch beim Menschen angewandt wird, ist eine phinomenologi-
sche Beschreibung aus der Sicht der Erwachsenen. Fiir die Kinder
und Jugendlichen miisste man diese Zeit ,,Identitdtsfindungspha-
se“ nennen. Solange ein Kind ausschliefSlich die Meinung der Mut-
ter oder des Vaters reproduziert, kann es nicht sicher sein, eine ei-
gene Meinung zu haben. Erst iiber das ,,Nein®“ zur Autoritat wird
die Sicherheit vermittelt, auch ,Ja“ sagen zu konnen. Ablésungs-
konflikte geben daher erstmals im Leben eines Menschen oder
einer Gruppe so etwas wie ein Gefiihl der eigenen Identitit.
Gleichzeitig wird aber der bisherigen Autoritat ihre diesbeziigliche
Identitat genommen und es wird dadurch ein Prozess eingeleitet,
der neue Identitat und neue Normsetzung ermoglicht.
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Der Sinn der Konflikte in Mythos und Religion

Dieses Grundprinzip der Identititsgewinnung tiber Konflikte kann
man aus vielen Mythen der Volker ebenfalls herauslesen. So ist in
der jiidisch-christlichen Tradition etwa die Menschwerdung des
Menschen nach seiner Erschaffung zunachst noch nicht gewahr-
leistet; erst nach dem Essen vom Baum der Erkenntnis, indem der
Mensch gegen ein Verbot Gottes verstofst, wird ihm von diesem
die wahre Menschlichkeit zugesprochen (,,Siehe, der Mensch ist
worden wie unsereiner.“ Genesis, 3,22).

Auch Prometheus, der von den Gottern das Licht raubt und es den
Menschen bringt (Lucifer = Lichtbringer), tritt in einen Konflikt
mit den Gottern ein: das Licht erhalten die Menschen gegen die
Entscheidung der Gotter. Das Bose im Sinne des Siindenfalls und
nicht der ,,Stinde“ als Vergehen gegen das Prinzip der Liebe, wie es
dann das Christentum definiert, ist hier als Prinzip der Zerstorung
des Alten angesehen worden, um Neues zu ermoglichen.

Es ist sehr wichtig, dass dieses Prinzip des Bosen sogar als unver-
sohnbar mit dem Prinzip des Guten angesehen wird, denn diese
Unversohnlichkeit hat den Sinn, den Widerspruch aufrecht zu er-
halten und sich dadurch flexibel entwickeln zu kénnen.

Ein sehr frommer Mann kommt nach seinem Tod in den Him-
mel. Er klingelt am Eingang und es 6ffnet ihm der Satan. Der
»Heilige“ ist sehr erschrocken: ,,Ich dachte, ich komme in den
Himmel! Darauf der Satan: ,,Pech gehabt, wir haben fusio-
niert.”

Solche Stories gibt es in keiner Religion. Nirgends kommt Gott in
die Holle oder Satan in den Himmel —auch nicht nach langen Ver-
handlungen. Die Unterscheidung der beiden Systeme wie Himmel
und Holle, Gut und Bose einerseits und andererseits ist ein not-
wendiges Erkenntnisprinzip in Konflikten und kann deshalb nicht
aufgehoben werden.
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In den philosophischen Systemen der Neuzeit ist dieser dann etwa
bei Hegel unter dem Namen Dialektik so ausgefiihrt worden, dass
es immer zur Setzung einer Gegenthese kommt, die dafiir sorgt,
dass sich das Ganze weiterentwickelt. In der Psychologie kennt
man die Auffassung, dass sich Seelisches nur in polaren Span-
nungsverhaltnissen entwickeln kann. Der Versuch, dieses Span-
nungsverhaltnis aufzuheben, wiirde Stillstand, das ist geistiger
Tod, bedeuten.

Sinn der Konflikte in Unternehmen

Dieses philosophische Prinzip gilt aber nicht nur in den Mythen
und Religionen, sondern meines Erachtens auch fiir jede Art von
Organisation. So fungiert etwa der Markt in vielen Unternehmen
als Widerspruch, den die Verkaufsorganisation etwa gegen die
Produktion aufrecht erhilt. Diirfen die einen nur das produzieren,
was die anderen im Markt absetzen konnen, oder miissen die Ver-
kaufer alles im Markt absetzen, was produziert wird? Die Unter-
ordnung des einen Bereichs, zum Beispiel des Verkaufs, unter den
anderen, zum Beispiel die Produktion, wiirde zwar den Wider-
spruch aus der Welt schaffen, dies wiirde aber auf Kosten der Ent-
wicklungsfahigkeit der Organisation gehen. Man konnte hier die-
selbe Regel, wie sie in den Religionen gilt, aufstellen: Je mehr Wi-
derspriiche (,,Boses”) eine Organisation vertragt, ohne ihre Funk-
tionsfahigkeit einzubiifSen, desto besser kann sie sich weiterentwi-
ckeln, zum Beispiel sich rascher an Umweltanderungen anpassen.
So 16sen etwa neue Technologien notwendige Konflikte aus, deren
Austragung erst Weiterentwicklung garantiert.

Wir kennen dieses Prinzip auch aus der Gruppendynamik. Wie ich
auch aus eigenen Forschungen weifS, sind Gruppen, in denen es
zur Autoritat jeweils eine Gegenposition gibt, insgesamt erfolgrei-
cher als Gruppen, die sozusagen ,,unbesehen® ihrem Fiihrer fol-
gen. Allein die Tatsache, dass es jemanden gibt, der bei den Vor-
schlagen (Anordnungen) der Autoritat zunachst widerspricht (er
muss dabei ja gar nicht Recht haben), zwingt die Gruppenmitglie-
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