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Vorwort von Arist von Schlippe

Der in diesem Buch vorgestellte Begriff der »transformativen Autori-
tat« wirbt fiir das veranderte Verstdndnis eines alten Wortes. Es ist
ein Wort, das eine schillernde Geschichte durchlaufen hat, besonders
hierzulande. Bis heute wird, wenn es ausgesprochen, ein breites
Bedeutungsfeld gedffnet. Wer »Autoritét« hort, gerit schnell in eher
unangenehm konnotierte Denkrdume, die von Kategorien hierar-
chischer Uber- und Unterordnung geprigt sind, deren Legitimi-
tat »von aulen« kommt und zeitiibergreifend Geltung beansprucht.
Man sieht die blank geputzten Militérstiefel, spiirt die diistere Atmo-
sphire eines Klassenzimmers oder eines spiefigen Elternhauses. Und
auch der Kontext von Fithrung wird eng mit der Idee des unein-
geschrankten Weisungsrechts eines Vorgesetzten verbunden, sei er
durch Amt oder auch durch sein Charisma legitimiert. Ein solches
Assoziationsfeld sieht den Autoritétsbegriff im Spannungsfeld von
Macht und Ohnmacht. Max Weber sah die »Pietét der Tradition
und die Pietdt gegen die Person des Herrn« als ihre beiden klassi-
schen Grundelemente an (Weber, 1921/2000, S. 741). Das Zitat ver-
weist darauf, dass die Berufung auf die mit Autoritit verbundenen
Machtanspriiche manchmal religios verbramt und damit kritischer
Hinterfragung elegant entzogen wurde.

Wir alle wissen, wie die Geschichte dieses Begriffs im vorigen
Jahrhundert verlief. Es gab Ereignisse, in denen Menschen sich auf
formale Autoritét beriefen, um Verbrechen anzuordnen, zu begehen
oder zu rechtfertigen. Erst im Nachhinein wurde erschreckend deut-
lich, wie gefihrlich es sein kann, sich einer Dynamik zu iiberlassen,
die ihre Berechtigung aus nicht hinterfragbarer Autoritét bezieht.
Nicht zuletzt aus diesem Grund sind derartige Autorititsexzesse
heute durch die Verfassung geéchtet, ist etwa das Recht auf Wider-
stand im Grundgesetz garantiert (§ 20 Abs. 4). Die antiautoritare
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Bewegung in der zweiten Halfte des Jahrhunderts entstand sicher als
Reaktion auf diese Exzesse, sie wurzelte in dem Traum, dass es mog-
lich sein miisste, Beziehungsverhéltnisse zu leben, die ohne Riick-
griff auf Autoritit auskommen kénnten. Auch wenn diese Bewegung
zu einer wichtigen Sensibilisierung fiir Machtverhiltnisse fiithrte, ist
doch der Optimismus dieser Zeit verflogen. Die Abgrenzung steht
ja immer in der Gefahr, sich im »Gegen« zu erschépfen, die Gefahr
und die realen Flle kindlicher Verwahrlosung und Vernachlassigung
sorgten fiir Erniichterung. Und doch steht diese Bewegung symbo-
lisch fiir eine dringend notwendige Auseinandersetzung: Die reine
Berufung auf Befehle oder Amter geniigt heute nicht mehr als Legi-
timation. Langsam begann sich das Interesse von dem Blick auf die
Qualitdten der Autoritdtsperson auf die »Bedingungen der Autori-
tatsannahme durch den Beeinflussten« (Luhmann, 1964/1999, S. 98)
zu verschieben. Zunehmend wurde Autoritét als Beziehungsbegrift
verstanden, der auf komplexen gesellschaftlichen (nicht einfach
individuell zu verstehenden) Prozessen der Zuschreibung und der
Annahme von Zuschreibung beruht.

Doch bis heute ist die Auseinandersetzung nicht abgeschlossen.
Die schillernden Assoziationsrdume, in denen sich der historisch
belastete Begrift bewegt, sind schwer zu erschlieflen und offensicht-
lich je nach Gesprachsgegeniiber sehr unterschiedlich. Wer heute mit
dem Begriff »Autoritit« operiert, kann sich daher schnell in einem
Minenfeld wiederfinden.

Eine Moglichkeit wire es, sich ganz von dem Begrift zu ver-
abschieden. Doch zum einen verschwinden mit dem Begriff ja
nicht die Phdnomene, die durch ihn bezeichnet werden, zum ande-
ren wiirde man damit auch eine Chance verpassen. Denn die hinter
den verschiedenen Verstindnissen des Begriffs stehenden mentalen
Modelle (Seel, 1991) konnen bewusst gemacht und reflektiert werden,
die mit jhnen verbundenen Mindsets kénnen kritisch hinterfragt
und dekonstruiert werden. Die Chance besteht darin, nicht einfach
einen alten Begriff zu »recyceln«, sondern den kulturellen Wandel
unseres Autoritatsverstandnisses nachzuvollziehen und aus der Ana-
lyse zu einem verdnderten Verstandnis von Autoritat zu gelangen.

Der israelische Psychologe Haim Omer hat dies vor einiger Zeit
gemeinsam mit mir versucht (Omer u. von Schlippe, 2010). Indem
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wir den Begriff »neue Autoritit« prigten, versuchten wir, Autori-
tat als Beziehungsbegriff zu reformulieren. Denn Autoritat — wir
bezogen uns vor allem auf das Geschehen in Familien - sehen wir
als unverzichtbar an, wenn es um das Zusammenleben von Men-
schen geht, die unterschiedlichen Generationen entstammen und
iiber unterschiedliche Perspektiven auf die Reichweite ihrer Hand-
lungen und Entscheidungen verfiigen. Nur darf es keine Autoritit
sein, die sich in dem Kampf um die Macht erschopft, die sich zwi-
schen Ohnmacht und Macht aufreibt. Sie darf ihre Stirke nicht aus
»der Faust« beziehen: Eine Autoritit, der es darum geht, den ande-
ren zu besiegen, zu dominieren und kleinzuhalten, ist zumindest
in unserer Kultur keine Option. Im Gegenteil, es braucht ja gerade
Bedingungen, innerhalb derer junge Menschen lernen, sich im
Rahmen ihrer Entwicklung zunehmend selbst zu erméchtigen und
Autoritét zu erwerben. Um fiir die in diesem Prozess unabdingbaren
Reibungsprozesse einen anderen Begriff von Starke anzubieten, stell-
ten wir der »Faust« das Bild des »Ankers« gegentiber, der seine Kraft
aus der Beharrlichkeit der Prasenz bezieht. Die »neue Autorititc,
wie wir sie versuchten zu skizzieren, definiert sich tiber Beziehung,
Begegnung und iiber die Gleichberechtigung der Perspektiven (nicht
der Entscheidungskompetenzen!).

Das in diesem Buch eingefiihrte Konzept der transformativen
Autoritit baut folgerichtig auf diesen Gedanken auf. Es versorgt
den Autoritétsbegriff mit einer inhaltlichen Prézisierung, die es
leichter machen diirfte, ihn zu akzeptieren, insbesondere wenn es
um die Einfithrung im Organisationskontext geht. Ahnlich wie
der Begriff »Autoritdt« hat auch das Verstindnis von Fithrung
viele Metamorphosen durchlaufen - und bis heute ist der Begrift
in seiner Verwendung hoch ambivalent. Mit dem Adjektiv »trans-
formativ« wird noch deutlicher, worum es eigentlich geht: um ein
Bewusstsein fiir die Kraftfelder, in denen Menschen in unterschied-
lichen Positionen stehen, die mit unterschiedlichen Verantwort-
lichkeiten verbunden sind. Konflikte sind in diesen Feldern unaus-
weichlich. Doch heute wissen wir, dass viele Versuche, Konflikte
im Sinn eines iiberkommenen Hierarchieverstdndnisses zu l9sen,
die Eskalationsdynamik noch verschérfen. Wenn etwa ein struktur-
bedingter Organisationskonflikt bearbeitet wird, indem die Konflikt-
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ursache Einzelpersonen zugerechnet und mit Motivunterstellungen
und Didmonisierungen begriindet wird, steigt die Emotionalitit der
Akteure massiv an, die Heftigkeit des Konfliktgeschehens nimmt
zu, eine Losung riickt eher in die Ferne. Transformatives Arbeiten
fangt daher mit »Selbstarbeit« an, mit dem Herstellen von Trans-
parenz und einem Bewusstsein fiir die strukturellen Rahmen-
bedingungen konflikthafter Dynamiken. Dieses Buch bietet eine
Fiille verschiedener Zugiange und Handlungskonzepte, die es mog-
lich machen, Konflikte als Chance fiir die transformative Weiter-
entwicklung einer Organisation zu verstehen.

Ich denke, ich sollte mein Vorwort mit einer Warnung abschlie-
8en: Vermutlich wird es schwer sein, dieses Buch zu lesen, ohne
selbst in einen transformativen Prozess zu geraten. Lesen Sie das
Buch daher bitte nur, wenn Sie dazu bereit sind, sich diesem zu
stellen.

Arist von Schlippe

Vorwort von Arist von Schlippe
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Vorwort

Konflikte gehoren in der Arbeitswelt zum Alltag. Trotzdem scheuen
sich viele Menschen in Unternehmen und Organisationen, Konflikte
iberhaupt anzusprechen. Sie wissen selten, mit welcher hilfreichen
inneren Verfassung sie dies tun konnen. Auf der anderen Seite tragen
nicht wenige Konflikte gewalttétig aus: Sie schreien herum, brechen
den Kontakt zum Gegeniiber ab, grenzen andere aus oder machen sie
nieder - in der Hoftnung, durch ein »Machtwort« das Thema ein fiir
alle Mal vom Tisch zu bekommen. Im einen wie im anderen Fall dn-
dert sich dadurch so gut wie nichts - und schon gar nicht fiir eine lan-
gere Zeit. Manche Konflikte drohen sogar noch weiter zu eskalieren.

Dafiir gibt es viele Griinde. Einer ist mit Sicherheit der Mangel
an brauchbaren Konzepten insbesondere fiir Fithrungskrifte, um
Konflikte im betrieblichen Kontext gewaltfrei bearbeiten zu konnen.
Bis auf Marshall Rosenbergs »Gewaltfreie Kommunikation« (Rosen-
berg, 2015) ist mir jedenfalls keines bekannt. Gewaltfrei bedeutet in
diesem Zusammenhang vor allem, auf Verhalten zu verzichten, das
bei anderen Menschen Schmerzen ausldst. Dabei ist korperliche
Gewalt eher kaum noch anzutreffen. Vielmehr ist damit die psychi-
sche Gewalt gemeint, zum Beispiel andere Menschen anzuschreien
oder blof3zustellen, sie zu beschdmen oder auszugrenzen. Aber auch
indirekte Formen, wie das Nichthandeln von Fithrungskraften bei
rassistischen, frauen- oder jugendfeindlichen Aulerungen, die damit
einer Duldung und Akzeptanz gleichkommen.

Meine Uberzeugung ist: Konflikte wollen verhandelt und nicht
entschieden werden. Diese Erkenntnis speist sich nicht nur aus
meiner (berufs-)biografischen, langjahrigen Erfahrung als Berater,
Mediator und Fithrungskraft, sondern auch aus meiner mittlerweile
intensiven wissenschaftlichen Arbeit zu Autoritit und Konflikten im
Kontext von Fiithrung.

Vorwort
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Mit diesem Buch beginne ich erstmalig, eine neuartige Strategie
sowie ein neues Haltungs- und Handlungskonzept auszuarbeiten,
das es Menschen in Fithrungsrollen erméglicht, Konflikte gewaltfrei
zu bearbeiten. Ziele sind, dass die Wiirde aller gewahrt bleibt und
moglichst viele Interessen aller Konfliktbeteiligten in eine Verein-
barung, idealerweise sogar in eine Losung, eingeflossen sind. Denn
erst dann besteht die Chance, dass solche Vereinbarungen aus einer
Konfliktbearbeitung auch dauerhaft halten, agiert doch so gut wie
kein Mensch bewusst gegen seine eigenen Interessen.

Obgleich der Entwurf einer solchen Strategie erst den Anfang
einer Entwicklung markiert, ist diese dennoch fiir Organisationen
aller Art aus zwei Griinden heute schon hochst interessant: Sie redu-
ziert nicht nur die direkten und indirekten Kosten, die Konflikte
verursachen. Sie starkt die Menschen auch, unabhéngig von der
Hierarchie, respektvoll und konstruktiv fiir jhre eigenen Interessen
einzutreten. Das ist eine zentrale Voraussetzung, damit Organisa-
tionen die Transformation von der tiberwiegend analogen Indus-
trie- zur digitalen Wissensgesellschaft meistern wie auch ihre ope-
rativen Ziele erreichen. Denn dafiir braucht es die Vernetzung der
Gehirne moglichst aller. Und das fiihrt zu vielen Konflikten. Schei-
tert diese Transformation des Bewusstseins, werden wahrschein-
lich sogar »systemrelevante« Organisationen authdren zu existieren.

Daneben kann auch ein weiterer, nicht zu unterschitzender Effekt
immer mehr seine Wirkung entfalten: Da Unternehmen Mitgesell-
schafter:innen der Demokratie sind, bilden konfliktrobuste Men-
schen und damit auch Organisationen einen Schutz gegen Krifte,
die daran arbeiten, unsere Demokratie abzuschaffen. Das empfinde
ich als eine anzustrebende positive Vision.

Auch wenn es, wie fiir mich, am Anfang irritierend und gewohnungs-
bediirftig war: Ich verwende den Genderdoppelpunkt, geschitzte
Leser:innen, damit sich Menschen jeglicher geschlechtlicher Aus-
pragung gewiirdigt fithlen. Und ich nutze statt »man« das Wort
»mensch«. Denn nur wenn wir auch die Grenzen unserer Sprache
verdndern, konnen sich die Grenzen unserer Weltsicht erweitern.
Im Sinne des Logikers und Philosophen Ludwig Wittgenstein wire
es paradox, ein Buch zur Veridnderung, ja sogar zur Transformation

Vorwort
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von Konfliktbearbeitungsverfahren zu veréffentlichen — und bei den
gleichen Worten und Narrativen zu bleiben.

Ich freue mich auf Thre Resonanz zu dieser ersten Version einer
neuen Praxis wirksamer Konfliktbearbeitung: kbuch@baumann-
habersack.de.

Frank H. Baumann-Habersack

www.baumann-habersack.de
www.twitter.com/frankbauha

Vorwort
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Einleitung

Es gibt eine nahezu uniiberschaubare Menge an Ratgeberliteratur
zum Thema Konfliktlgsung. Da kann mensch sich die Frage stellen:
Existieren nicht schon gentigend Biicher dazu, gerade fiir Personen
mit Fithrungsverantwortung? Warum braucht es jetzt noch eines?

Diese Vielzahl an Biichern ist einerseits ein Signal dafiir, dass es
einen grofien Bedarf an Wissens-, Erkenntnis- und auch Lésungs-
bedarf zum Thema Konfliktmanagement (in der Fiihrung) gibt.
Denn auch weiterhin kosten nicht (hilfreich) bearbeitete Kon-
flikte Unternehmen sehr viel Geld. Dies forderte etwa die Konflikt-
kostenstudie der Europa-Universitit Viadrina in Frankfurt/Oder in
Kooperation mit der Beratungsgesellschaft KPMG zutage. Vor allem
entgangene Auftrige, unbesetzte Stellen und Projektarbeit erzeugen
deutlich hohe Kosten. Etwa die Halfte der Befragten nennt Verluste
von mehr als 50.000 Euro pro Jahr - allein durch Probleme bei der
Projektarbeit (vgl. KPMG, 2009, S. 29).

Die nach wie vor grofie Nachfrage nach Konfliktlosungsliteratur
zeigt aber auch, dass die bisherigen Konfliktbearbeitungsverfahren
wenig erfolgreich oder so gut wie nicht transformativ sind. Das
heifdt, sie sind nicht wirklich in der Lage, destruktive Konflikt-
Interaktionsmuster in konstruktive zu transformieren. Durch die
bisherigen Verfahren gelingt es vielleicht allenfalls kurzfristig, auf
der Verhaltensebene einen sogenannten Burgfrieden zu erzielen.
Die Konfliktparteien treffen dann eine Vereinbarung, darauf zu
verzichten (und sich mehr oder weniger daran zu halten), sich zu
provozieren oder anzugreifen. Das diesem Verhalten zugrunde lie-
gende destruktive Konfliktmuster bleibt aber bestehen, da es nicht
bearbeitet wurde.

Die Vielzahl an Veréffentlichungen zum Thema Konfliktmanage-
ment liegt zum anderen darin begriindet, dass nahezu alle bekann-
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ten Konfliktstile (Horowitz, Straufl, Thomas u. Kordy, 2016; Kolo-
dej, Wochele u. Kallus, 2011; Ury, Brett u. Goldberg, 1989; Kilmann
u. Thomas, 1976; Rahim, 1992) auf Forschungsergebnissen beruhen,
die heute und in der Zukunft immer weniger wirksam sind. Ge-
waltfreie, wirksame Konfliktbearbeitungsformen von Martin Luther
King, Gandhi oder auch Gene Sharp, die Eingang in die Friedens-
psychologie gefunden haben, finden sich so gut wie nicht in den
bekannten Konfliktstilen beziehungsweise -inventaren. Auf diese
bekannten Konfliktstile beziehen sich jedoch die meisten Konflikt-
bearbeitungsmethoden fiir organisationale Kontexte.

Im Rahmen meiner Forschung ist mir aufgefallen, dass es an der
Zeit ist, Menschen mit Fithrungsverantwortung diese eigentlich nicht
neuen Erkenntnisse der gewaltfreien Konfliktbearbeitung zuganglich
zu machen. Denn vor dem Hintergrund des durch die vierte indus-
trielle Revolution anstehenden gesellschaftlichen Transformations-
prozesses wird in der nichsten Zeit die Zahl der Konflikte in den
Unternehmen noch weiter steigen, und damit auch die Notwendig-
keit einer konstruktiven Konfliktbearbeitung. Dazu gehort auch
die Akzeptanz, dass Konflikte nicht immer l6sbar sind. Denn dafiir
braucht es von allen Seiten ein Mindestmafl an Kooperationsbereit-
schaft. Diese steigt, wenn {iberhaupt, erst mit der Art, wie Fithrungs-
krafte beginnen, einen Konflikt zu bearbeiten. Das Ziel ist demnach
zunéchst nicht die sofortige Losung, weil es sie moglicherweise gar
nicht geben kann - vielleicht auch aus strukturellen Griinden. Zum
Beispiel, weil Strukturen in der Organisation unklar, nicht passend
oder widerspriichlich sind. Es geht dieser neuen Praxis der Konflikt-
bearbeitung vielmehr um die gewaltfreie Bearbeitung mit einer aus-
verhandelten Vereinbarung. Idealerweise kommt das einer Losung
von destruktiven Konfliktmustern sehr nahe. Dafiir braucht es ein
neues Praxisbuch mit einer transformativen Perspektive zur Ver-
anderung von mentalen Modellen und Handlungsmustern, ein Buch,
das auf einer fundierten konzeptionellen und wissenschaftlichen
Grundlage fufit.

Ich bin mir bewusst, dass einige Passagen kein Fast Food sind, viel-
leicht sogar ein grofer Teil dieses Buchs. Das hingt sehr wahrschein-
lich damit zusammen, dass ich zwar die Komplexitit des Themas so
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weit wie moglich reduziert habe, jedoch ohne die notige fachliche
Prazision aufzugeben. Das kann dazu fithren, dass Sie einzelne Text-
stellen mehrfach lesen oder einmal »eine Nacht dariiber schlafen«
wollen. Ein gutes Zeichen, wie ich finde. Denn wenn Sie dies bei sich
bemerken, hat das sehr wahrscheinlich damit zu tun, dass Sie etwas
Neues lesen. Etwas, das von Threm bisherigen Wissen oder im Ideal-
fall sogar von Ihren Annahmen abweicht. Diese mentale beziehungs-
weise emotionale »Stérung« zu priifen, braucht Zeit. Dariiber hinaus
traue ich Ihnen damit auch zu, ein etwas anspruchsvolleres Fachbuch
zu lesen, was mensch mal nicht schnell »am Bahnhof« durchliest.
Auch wenn das moglicherweise gegen den noch aktuellen Trend
lduft, schnell umsetzbare Managementtipps und -tools feilzubieten.

In diesem Sinne: Thnen gute Erkenntnisse und konstruktive Sto-
rungen!

Einleitung
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Fihrung: Im Konflikt mit dem Konflikt

Seit etlichen Jahren bemerke ich wihrend meiner Tatigkeit als
Mediator und Konfliktmanager, dass insbesondere Fithrungskrifte
mit der Bearbeitung von zwischenmenschlichen Konflikten, an
denen sie selbst beteiligt sind, tiberfordert zu sein scheinen. Darauf
deuten Verhaltensweisen hin, die als Reaktionen auf Uberforderung
hinweisen, beispielsweise schweigen, sich entziehen, aus dem Kon-
takt gehen, den Raum verlassen, laut werden, abwertend sprechen,
gespielte Heiterkeit, unpassende Witzigkeit oder Rationalisierung.

Der Projektleiter eines internationalen Projekts mit Millionenbud-
get, welches fiir das Unternehmen einen fundamentalen Techno-
logiewechsel mit sich brachte, wurde von seinen Teilprojektleitern
wéhrend eines Leitungsmeetings mit Kritik konfrontiert. Doch statt
erst einmal nachzufragen, ob er die Inhalte der Kritik richtig ver-
standen hatte, fiel er den einzelnen Sprechern immer wieder ins
Wort. Und er iberzog seine Kollegen in der Folge regelrecht mit
einem Monolog, gespickt mit lustigen Spriichen und Witzchen. Die
Teilprojektleiter verstummten mit der Zeit und zogen sich resigniert
zuriick. Der Konflikt blieb bestehen und Idhmte das Projekt unter
der Oberflache.

»Ober sticht Unter«:
Konflikte bei hierarchiebasierter Fihrung

Auch heute noch kommt bei (scheinbar) unlésbaren Konflikten oder
Pattsituationen in Entscheidungsprozessen in den meisten Organisa-
tionen das Prinzip der hierarchiebasierten Fithrung (ob vertikal oder
horizontal organisiert) zum Tragen. Der Konflikt oder das Patt wird

»Ober sticht Unter«: Konflikte bei hierarchiebasierter Fithrung 17
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dann von der in der Hierarchie héherstehenden oder legitimierten
Person mehr oder weniger willkiirlich im Sinne der Organisations-
ziele entschieden. Das Ziel dahinter ist, eine arbeitsfahige Organi-
sation aufrechtzuerhalten.

Diese Art der Entscheidungsfindung hat eine lange Tradition. Zur
Hochzeit der Industrialisierung, in den Dekaden um die Wende zum
20. Jahrhundert, waren die Gesellschaft und ihre Werte anders als im
beginnenden 21. Jahrhundert. Es herrschte, im wahrsten Sinne des
Wortes, nahezu ausschlief3lich eine patriarchale Gesellschaftsstruktur
vor. Ménner, ausgehend von dem Vater als Familienoberhaupt und
Patriarch in der Familie als kleinste Organisationsform von Gesell-
schaft, hatten in der Regel in allen gesellschaftlichen Bereichen
eine unhinterfragte, zugeschriebene Autoritdtsposition (vgl. Bau-
mann-Habersack, 2017, S. 73 f.; Wille, 2018, S. 341 ff.). Die sich dar-
aus ergebende strukturelle Machtasymmetrie war iiberwiegend
anerkannt (aber nicht demokratisch legitimiert), insbesondere von
den (Ehe-)Frauen, Kindern und Jugendlichen, Schiiler:innen, »Stif-
ten« beziehungsweise Untergebenen. Dieser gesellschaftliche Kon-
text ermoglichte es Vorgesetzten in Betrieben, die formal-hierar-

Was bedeutet potestas?

Fiir das rémische potestas haben wir im Deutschen keine passende Ubersetzung.
Unter potestas verstanden die alten Rémer eine rechtlich begriindete, vor allem
militarisch verstandene Verfiigungsgewalt und Handlungsvollmacht. Ubertragen
bedeutet es so viel wie Macht, Vollmacht, aber auch Méglichkeit. Im Privaten
stand dem Hausherm die patria potestas zu. Sie erlaubte ihm die Verfiigungs-
gewalt iiber die Mitglieder seiner Familie und iiber seine Sklaven. In der Poli-
tik wurde unter potestas so etwas wie Amtsgewalt verstanden. In die heutige
Zeit transferiert und adaptiert auf den organisationalen Kontext verstehe ich
unter potestas eine Autoritatsfunktion oder Rolle, die ein Mensch durch seine
Hierarchieposition (vertikal oder horizontal) iibertragen bekommt. Die Legitima-
tion erfolgt nicht iber die Art und Weise seiner Beziehungsgestaltung, sondem
in der Regel durch einen Arbeitsvertrag in Verbindung mit einer Funktions- oder
Rollenbeschreibung (vgl. Eschenburg, 1976, S. 15f.).

18
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chische Autorititsfunktion leicht auszufiillen (vgl. Eichert u. Hohn,
2011, S. 151%.).

Interpersonelle Konflikte zwischen Vorgesetzten und Unter-
gebenen, so der damalige Sprachgebrauch der Rollenbezeichnungen,
waren faktisch (vor-)entschieden. Denn es handelte sich um eine
strukturelle Win-lose-Losung: Wer oben ist, hat bereits gewonnen
und damit Recht. Ober sticht Unter. Diese Konfliktausgange wurden
von Untergebenen mehr oder weniger unhinterfragt hingenommen.
Das gesellschaftliche Narrativ des Patriarchats definierte diese Rol-
len wie auch deren entsprechendes Verhalten (vgl. Sternberger, 1959,
S.3ff.). Dazu gehorte auch die Regel, dass dariiber nicht zu ver-
handeln ist. Potestas, also die Amts- beziehungsweise Funktions-
autoritit als eine mogliche Quelle von Autoritét innerhalb eines
Hierarchiesystems, war damit eindeutig definiert — auch als Kon-
fliktnegations- oder -entscheidungsprinzip.

Auf Augenhdhe verhandeln:
Konflikte bei heterarchischer Fiihrung

Durch den gesellschaftlichen Wertewandel der letzten Jahrzehnte
hat sich die patriarchale Vormachtstellung von Ménnern schlei-
chend gewandelt und an Bedeutung verloren (vgl. von Rahden, 2005,
S.1601L.). Die zunehmende Computerisierung der Betriebe wie auch
die sich immer weiter ausbreitende Arbeit in Projekten, insbesondere
seit der sogenannten dritten industriellen Revolution, machte es
erforderlich, dass mehr Menschen zu der Losung von Problemen
oder zu der Schaffung neuer Innovationen beitragen. Die Probleme
wurden so komplex, dass sie nicht mehr von einer Person allein gelost
werden konnten. Auch die Anforderungen der Kund:innen an die
Produkte von Unternehmen wurden nicht nur anspruchsvoller, son-
dern wechselten auch in immer kiirzeren Zyklen. Dafiir war es nétig,
dass neben einer fachbereichsiibergreifenden Zusammenarbeit auch
eine Arbeitsatmosphire vorherrschte, die die Kreativitat forderte.
Die Projektarbeit begann zu boomen. Denn mit dieser Arbeits-
form war es moglich, relativ hierarchieunabhingig und schneller an
Losungen fiir die Kund:innen-Anforderungen zu arbeiten, als dies

Auf Augenhdhe verhandeln: Konflikte bei heterarchischer Fithrung
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tiber die klassische Linienorganisation mit dem »Dienstweg« moglich
gewesen ware. Zuvor war das die vornehmste Aufgabe von nicht sel-
ten kongenialen Ingenieuren und Erfindern als Firmeneigentiimer -
die meist auch die Patriarchen in ihrem Betrieb waren. Namen wie
Thomas A. Edison oder Robert Bosch kommen mir da als Beispiele
in den Sinn. Das dnderte sich jetzt. Die fachliche Notwendigkeit,
einen Vorgesetzten zu haben, der die richtige Entscheidung trifft oder
der die geniale Idee (zur Losung) entwickelt, entwertete sich immer
mehr. Potestas verlor damit nicht nur zunehmend an gesellschaft-
licher Bedeutung, sondern auch an fachlicher.

Im Zuge der vierten industriellen Revolution (digitale Ver-
netzung) beschleunigt sich die Entwertung von vertikal hierarchi-
scher Funktionsautoritét, der potestas. Das hangt unter anderem
damit zusammen, dass die Vernetzung von Maschinen sowie die
Vernetzung von Gegenstanden mit dem Internet (Internet of Things)
durch sich selbst steuernde Software erfolgt. Selbstlernende Sys-
teme finden ebenfalls immer mehr Anwendung. All diesen techni-
schen Verdnderungen ist gemein, dass sie das soziale Miteinander
zukiinftig sehr wahrscheinlich pragen und lenken. Dies zeigte sich
bereits in den drei vorangegangenen industriellen Revolutionen:
Soziale Verdanderungen folgen den technischen (vgl. Rifkin, 2012,
S.2771).

Kernmerkmale der sogenannten digitalen Revolution sind unter
anderem Dezentralitdt, Transparenz, Selbststeuerung, schnelles
Fehlerlernen, Gleichwertigkeit der Systemelemente und so weiter.
Die Folge: Unternehmensstrukturen und Rollen passen sich immer
mehr diesen technischen Bedingungen an. Das fiithrt auch dazu,
dass sich die Hierarchie von einer vertikalen hin zu einer horizon-
talen Strukturierung wandelt. Diese Hierarchieform wird in der
Systemtheorie als Heterarchie beschrieben. Der Begriff Heterarchie
selbst geht stark auf die kognitionspsychologischen Uberlegungen
von McCulloch (1965) zuriick. Die Ausgestaltung der Fiithrungs-
funktionen folgt diesem Wandel, weg von einer Oben-unten- hin
zu einer Neben-neben-Positionierung.

Auch in heterarchischen Konzepten wie beispielsweise Soziokratie,
kollegialer Fiihrung oder Scaled Agile Frameworks gibt es Fithrungs-
funktionen. Diese sind jedoch an (wechselnde) Rollen oder wech-

Fiihrung: Im Konflikt mit dem Konflikt
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selnde Rolleninhaber gebunden (vgl. Riither, 2017, S. 8ff.). Die Feder-
fithrung wechselt von Projekt zu Projekt; ein:e Produkt-Owner:in
oder Scrum-Master wird nach sozialen und methodischen Kompe-
tenzen gesucht oder sogar von den Teammitgliedern gewéhlt. Hier-
durch entwertet sich die traditionelle, vertikale Funktionsautoritit,
oder sie ist in Bezug auf Rollenkonzepte neu zu definieren. Dem
Strukturwandel folgt damit der Wandel der Fithrungsautoritit hin zu
einer Art horizontaler Autoritat. Dadurch steigt die Bedeutung per-
sonaler und beziehungsorientierter Autoritit in der Fithrung, die in
der traditionellen Autoritdtsdualitat mit auctoritas bezeichnet wird,
in der Unterscheidung zu potestas (vgl. Eschenburg, 1976, S. 15f.).

Was bedeutet auctoritas?

Das Wort Autoritdt geht zuriick auf das lateinische Wort auctoritas. Es bedeutet
Wiirde, Ansehen oder auch Einfluss. Diese auctoritas konnte einer einzelnen
Person zukommen, aber auch einer ganzen Gruppe wie dem rémischen Senat
(auctoritas senatum). Auctoritas war immer dann wichtig, wenn politische Ent-
scheidungen anstanden, fiir die es keine juristischen Grundlagen gab. In einem
solchen Fall sprach die auctoritas einen Rat aus - wobei dieser Rat in der Regel
die gleiche Wirkung erzielte wie ein Befehl. Ubersetzt in die heutige Zeit und
in den Kontext von Fiihrung verstehe ich unter auctoritas, wie eine Person mit
Fiihrungsverantwortung eine Beziehung so gestalten kann, dass andere Men-
schen ihr Fiihrung zuschreiben und bereit sind, freiwillig zu folgen.

Fithrungskrifte, die Jahrzehnte in einer traditionellen Autoritéts-
funktion wie auch mit einem traditionellen Autoritétsverstindnis
arbeiteten und als tibergeordnete Vorgesetzte bezeichnet wurden,
leiteten daraus (unbewusst) in der Regel auch ihre Konfliktbe-
arbeitungskompetenzen ab (»Basta«, Druck, Drohungen, Angst,
»viterlicher Rat« etc.). Vor dem Hintergrund des strukturellen und
kulturellen Wandels der Gesellschaft nehmen solche Fithrungskrifte
nun vermehrt wahr, dass ihre Wirksamkeit mit diesen (eher autori-
taren) Formen der Konfliktbearbeitung abnimmt. Denn potestas
(die Funktionsautoritat) in einer vertikalen Auspragung erhalt kaum

Auf Augenhdhe verhandeln: Konflikte bei heterarchischer Fithrung | 21
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noch die dafiir ndtige Autorititszuschreibung durch die Gefiihrten.
Die Mitarbeiter:innen akzeptieren ein »Machtwort« heute einfach
nicht mehr widerspruchslos. Oder die Funktionsautoritit wird durch
heterarchische Organisationsstrukturen tiberfliissig, weil Menschen
sich iiber neue Arbeitsformen anders organisieren und Konflikte
direkt miteinander austragen (miissen). Wozu braucht es dann noch
eine:n Chef:in? Dieser Wandel {iberfordert etliche Fiihrungskrifte,
da sie nicht lernen konnten beziehungsweise mussten, Konflikte
auf Augenhohe zu verhandeln und ihre auctoritas mit in die Waag-
schale zu werfen.

Doch nicht nur »klassische« Fithrungskrifte sind gefordert,
anders mit Konflikten umzugehen. Neue Arbeitsformen wie bei-
spielsweise Scrum, Design Thinking oder auch schon etwas éltere
Formen wie Kanban beruhen auf (mehr offener) Selbstorganisation
und Selbststeuerung durch die Gruppe. Das bedeutet auch, dass es
immer seltener nur eine:n Chef:in gibt, der oder die einen »Macht-
entscheid« treffen kann (ob dieser wirklich etwas bringt oder den
Konflikt nur auf eine andere Ebene der Unentschiedenheit bringt,
bleibt dahingestellt). Vielmehr sind durch diese neuen Arbeits-
formen alle in einer Arbeitsgruppe beziehungsweise einem Team
gefordert, ihre Konflikte tiberwiegend selbst zu bearbeiten - im bes-
ten Fall sogar zu losen. Doch viele Menschen haben aufgrund ihrer
privaten wie beruflichen Sozialisierung so gut wie nicht gelernt, Kon-
flikte wirkungsvoll und nachhaltig zu behandeln. Thnen fehlen dafiir
die praktischen Kompetenzen. Denn bislang wurde bei Konflikten in
der Praxis eine kldrende oder entscheidende Autoritatsfunktion ein-
bezogen. Auch Menschen ohne formale Fithrungsfunktion miissen
also ihre neue Rolle bei der Konfliktbearbeitung erst lernen.

Fiihrung: Im Konflikt mit dem Konflikt
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Warum die Art der Konfliktbearbeitung relevant fur
Organisation und Gesellschaft ist

In Konflikten sind Menschen in Fithrungsfunktionen oder -rollen
vornehmlich in ihrer Fithrungsverantwortung gefordert. Es geht
dabei unter anderem darum, Grenzen zu setzen, Grenzverletzungen
zu markieren, zu deeskalieren, blockierte Kommunikation wieder zu
verfliissigen, Losungen zu finden oder die Lésungsfindung zu mode-
rieren, eine Pattsituation zu entscheiden ... Das sind alles Aufgaben,
die die allermeisten Menschen einer Autoritatsrolle zuschreiben -
und zwar unabhéngig davon, ob eine Person diese Rolle ausfiillt oder
ob mebhrere sie ausfiillen.

Aus diesen Griinden ist es spannend und hochrelevant, bei
zwischenmenschlichen Konflikten die Autorititsbeziehung zwi-
schen Fithrungskraft und Mitarbeiter:innen zu betrachten. Denn
unbearbeitete oder dysfunktional bearbeitete Konflikte verursachen
nicht nur hohe direkte Kosten, beispielsweise Verfahrenskosten fiir
Gerichtsprozesse oder indirekte Kosten, wie zum Beispiel reduzierte
Qualitit von Entscheidungen und Ergebnissen (vgl. Troja, 2006,
S.1501L.), wie die bereits erwidhnte Konfliktkostenstudie aufzeigte.
Nicht wirksam nachhaltig bearbeitete Konflikte gestalten als kul-
turelle Praktiken auch unmittelbar die Unternehmenskultur und
damit auch mittelbar die gesellschaftliche Kultur, die wiederum in
die Unternehmen und auf die Fithrungsbeziehung zuriickwirkt.
Menschen in Fithrungsfunktion oder Fithrungsrollen kénnen also
als Rollenmodell mit ihrem Verhalten dazu beitragen, dass Mitarbei-
ter:innen sich diese neuen Praktiken »abgucken« und aneignen. Das
nehmen viele Menschen natiirlich auch mit in ihr privates Umfeld.
Denn sie sind ja dort kein anderer Mensch. Durch eine Weiter-
entwicklung der Konfliktkompetenzen der Mitarbeiter:innen zei-
gen die Unternehmen folglich ihre Mitverantwortung fiir die Gesell-
schaft. Daher ist die Art und Weise, wie Menschen in Unternehmen
Konflikte bearbeiten, vor diesen wechselwirkenden Hintergriinden
auch gesellschaftlich héchst relevant.

Konfliktbearbeitung relevant fiir Organisation und Gesellschaft
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Basiswissen Konfliktbearbeitung

Héufig erlebe ich bei Menschen mit Fithrungsverantwortung, dass
ihnen grundlegende Kenntnisse zur Konfliktbearbeitung nahezu
unbekannt sind. Deswegen mochte ich damit beginnen, das Basis-
wissen vorzustellen. Es bietet Erklarungen rund um das Thema
Konflikt aus unterschiedlichen Blickwinkeln. Die durch die Buch-
form vorgegebene Gliederung stellt jedoch keine Hierarchie der
Wichtigkeit der Erklarungen oder eine Reihenfolge dar, wie sich dem
Thema genihert werden sollte. Vielmehr handelt es sich um eine
Zusammenstellung, die ich mithilfe einer Konfliktlandkarte auch
visualisiere (siehe Seite 53). Sie dient dazu, sich an eine konfliktare
Situation heranzutasten und diese geleitet einzuschitzen, zu fragen:

—  Wie stellt sich die Lage aktuell vermutlich dar?
— Und welche Wechselwirkungen bestehen wahrscheinlich?

Aus den Antworten lassen sich dann Fithrungshandlungen zur
Konfliktbearbeitung ableiten. Bei der Auswahl des Basiswissens habe
ich mich daran orientiert, was aus meiner Sicht fiir die Fithrungs-
praxis relevant ist (auf der Grundlage meiner eigenen Fiithrungs-,
Konflikt- und Mediationserfahrung). Ich verweise aber auch auf
Primarquellen, fiir den Fall, dass Sie Interesse an einer vertiefenden
Weiterarbeit haben. Am Schluss des Kapitels finden Sie ein Tool, mit
dessen Hilfe Sie Konflikte systematisch besser einschétzen konnen:
die Konfliktlandkarte. Sie greift das hier vorgestellte Basiswissen auf
und fithrt es zusammen.

Basiswissen Konflikthearbeitung
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Konflikt: Wovon sprechen wir eigentlich?

Da sich das Buch mit dem Thema Konflikte beschiftigt, ist zwangs-
laufig auch der Begriff zu kldren. Vor allem, da die meisten Men-
schen die Worte Streit, Konflikt, Auseinandersetzung, Meinungsver-
schiedenheit, Krise und so weiter fiir mehr oder weniger dhnliche
Situationen verwenden. Die Gefahr besteht, damit entweder alles
zu einem Drama oder zu einer Bagatelle zu machen. Ein genauerer
Blick darauf, wann es sich um einen Konflikt und welche Art von
Konflikt handelt, erleichtert die Bearbeitung und steigert die Chance
auf eine echte, nachhaltige Losung.

Die Begriftsunklarheit zu dem Wort Konflikt liegt sicher auch
mit daran, dass es bis heute nicht die Theorie zu Konflikten gibt —
und damit auch keine allgemein akzeptierte Definition des Begrifs.
Wer einen Eindruck von der Vielfalt der Theorien und Traditions-
linien zum Thema Konflikt bekommen mdchte, findet im Beitrag
des deutschen Soziologen Peter Imbusch einen fundierten Uber-
blick (vgl. Imbusch, 20101t.).

Warum sollte mensch sich mit Theorie beschiftigen? Sicher nicht
nur fiir die Begriffsklarheit. Theorien kénnen Phinomene aus einer
distanzierteren, einer Beobachter:innen-Perspektive erkldren, im
Gegensatz zu Geschichten. Denn diese beschreiben, wie die an ihr
Beteiligten die Geschichte erlebt haben. Im Kern ist eine Theorie
vergleichbar mit einer Landkarte, die das Gelande und die Umgebung
beschreibt. Sie erkldrt, wo mensch sich befindet, und ermoglicht
Orientierung. Eine Karte erzdhlt aber weder Erlebnisse der Reisen-
den, noch ist sie ein exaktes Abbild des Geldndes beziehungsweise
der Umgebung.

Das Verhalten jedes Menschen basiert auf Erklarungsmodellen
(Theorien), die er oder sie ibernommen oder sich selbst konstru-
iert hat. Vielen Menschen ist dieser Zusammenhang nicht bewusst.
Wenn unser Verhalten also auf Erklarungsmodellen fuf$t, bedeutet
das auch, dass eine hilfreiche Konflikttheorie (ein hilfreicheres
Erklarungsmodell) es Menschen erméglichen kann, ihr Verhalten
und damit auch ihre Geschichten zu verandern (vgl. Simon, 2010,
71.). Eine hilfreiche Theorie bietet damit also eine Landkarte an, um
sich Phdnomene in der Umgebung so zu erklaren, dass mensch sich

Konflikt: Wovon sprechen wir eigentlich?
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