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Vorwort

Konflikte spielen im Leben jedes Menschen eine zentrale
Rolle: Man kann niemals längere Zeit mit einem Interak-
tionspartner zusammen sein, ohne dass es Konflikte gibt.
Irgendwann ist man unterschiedlicher Ansicht, hat unter-
schiedliche Absichten, Wünsche, Ziele. Man blockiert, be-
hindert sich gegenseitig.

Konflikte sind universell: Sie treten auf zwischen Arbeits-
kollegen, zwischen Mitarbeiter und Chef, zwischen Freun-
den, in Familien, in Partnerschaften. Man kann Konflikten
nicht entgehen, aber man kann sie unterschiedlich gut be-
wältigen und lösen: Konflikte können zu konstruktiven Lö-
sungsprozessen führen, aber auch zu Dauerkrisen und zur
Beendigung von Beziehungen.

Konflikte können manchmal sehr komplex sein und
nicht leicht zu bewältigen. Aus diesem Grunde möchte ich
mich in diesem Buch sehr grundlegend mit dem Thema
„Konflikte“ befassen. Mit Fragen wie: Was ist ein Konflikt?
Wie geht man konstruktiv mit Konflikten um? Wie löst
man Konflikte? Wie findet man tragfähige Kompromisse?

Ichmöchte klären, was zwei Interaktionspartner tun kön-
nen, um zu einer guten Konfliktbewältigung zu gelangen.
Da aber zwei Partner allein einen Konflikt nicht in den Griff
bekommen können, möchte ich mich auch mit der Frage
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befassen, wie Konflikte durch einen Moderator angegangen
und „gemanagt“ werden können:Wie sollte eine solcheMo-
deration aussehen und was kann sie bewirken? Diese Fragen
sind nicht nur für einen Moderator, sondern auch für die
beteiligten Konfliktparteien von großem Interesse.

Das Vorgehen, das ich vorschlage, beruht in hohem Ma-
ße auf Konzepten der Klärungsorientierten Psychotherapie
und insbesondere der Klärungsorientierten Paartherapie
(Sachse et al. 2013). Man kann dieses Vorgehen als eine spe-
zielle Form der Mediation betrachten (Ihde 2012; Montada
und Kals 2013), in der es vor allem um Klärungsprozesse
geht und dabei insbesondere um die Klärung von Bezie-
hungsaspekten und um die Erarbeitung von gegenseitigem
Verstehen und von tragfähigen Kompromissen. Ich möchte
zunächst deutlich machen, wie Konflikte „psychologisch
funktionieren“, wie man konstruktiv mit Konflikten um-
gehen kann und was man als Interaktionspartner tun kann,
wenn einer der Beteiligten schlecht kooperiert.

Im zweiten Teil des Buches möchte ich dann näher darauf
eingehen, was getan werden kann, wenn Interaktionspart-
ner nicht in der Lage sind, ihre Konflikte konstruktiv zu
lösen: In diesem Fall sollte ein professioneller Moderator
eingeschaltet werden. Ich möchte näher ausführen, was die-
ser tun kann, tun sollte und was er bewirken kann. Und:
Wie die beteiligten Konfliktparteien konstruktiv daranmit-
wirken können, einen Konflikt zu lösen. In diesem Teil des
Buches finden Sie Beispiele und Dialoge aus der Praxis. Na-
men der Personen, Orte, etc. wurden so verändert, dass eine
Identifikation der Beteiligten unmöglich ist. Alle eventuel-
len Übereinstimmungen mit realen Personen wären deshalb
rein zufällig.
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1
Von der Normalität von

Konflikten

Konflikt
Ein Konflikt bedeutet, vereinfacht gesagt, dass zwei (oder
mehr) Personen etwas Unterschiedliches wollen (jetzt oder
in der Zukunft) und dass sich diese beiden Absichten nicht
oder nicht ohne Weiteres vereinbaren lassen; dadurch blo-
ckieren sich die Interaktionspartner mehr oder weniger ge-
genseitig (vgl. Boulding 1962; Schieman und Reid 2008;
Zuschlag und Thielke 1992).

Problem
Eine Konfliktsituation ist immer eine Problemsituation:
Die Interaktionspartner können nicht einfach „business as
usual“ weitermachen; sie können versuchen, den Konflikt
zu ignorieren oder „auszusitzen“, aber meist „schlägt die
Realität zurück“ und die Interaktionspartner sabotieren
sich nur langfristig gegenseitig; dadurch nimmt bei beiden
Partnern die Unzufriedenheit zu, sodass sie sich irgend-
wann nicht mehr ignorieren lässt und dann in Aggressivität
„umschlägt“: Von da an verschlechtert sich die Beziehung
zwischen den beiden meist exponentiell.

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2017
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Konflikte sind normal

Konflikte mögen unangenehm sein, aber sie sind vollkommen
normal: In allen menschlichen Interaktionen treten Konflikte
auf, ob man will oder nicht: Zwei Interaktionspartner sind nie
identisch, sie können nicht immer das Gleiche wollen und des-
halb treten in jeder Beziehung früher oder später Konflikte auf.

Aus diesem Grund sind Konflikte auch keineswegs ein
Zeichen für eine „schlechte“ Beziehung, vielmehr sind sie
ein Zeichen für eine Beziehung!

Eine Beziehung ohne Konflikte ist nicht denkbar (und, wäre
sie es, wäre die Beziehung wahrscheinlich stinklangweilig!);
daher ist es wesentlich, Konflikte als etwas völlig Normales
zu betrachten. Ja, man sollte Konflikte sogar als etwas po-
tentiell sehr Positives betrachten, denn Konflikte machen
deutlich, dass die Beziehung sich weiterentwickeln muss,
dass die Partner sich auseinandersetzen müssen und dass sie
darin sich besser kennenlernen und besser aufeinander ein-
zugehen lernen können (Schwarz 2010).

Geht man ungünstig mit Konflikten um, können diese
eine Beziehung jedoch auch „vergiften“ und langsam rui-
nieren: Daher sind Konflikte an sich nicht das Problem, das
Problem ist, wie man mit Konflikten umgeht.

Kompromisse

Interaktionspartner müssen lernen, sich Konflikten zu stellen,
ihre eigenen Standpunkte klar zu haben und klar zu machen,
zu verhandeln und Kompromisse zu schließen: Alles Aussagen,
die sich sehr einfach anhören, die im Ernstfall aber sehr schwer
zu realisieren sind.
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Und dazu dient dieses Buch: Es soll deutlichmachen, was
Konflikte sind, wie man konstruktiv mit Konflikten umge-
hen kann und auch, welche Fehler man bei der Bearbeitung
von Konflikten machen kann und wie man sie vermeiden
kann.

Deutlich werden soll aber auch, dass Interaktionspartner
manchmal so stark in Konflikten und ungünstigen Strate-
gien „verheddert“ sind, dass sie einen Moderator für eine
Konfliktbearbeitung brauchen. Und für einen solchen Fall
soll aufgezeigt werden, was ein Moderator tun sollte, um
Interaktionspartnern zu einer konstruktiven Konfliktlösung
zu verhelfen.



2
Konflikte und

Konfliktbearbeitung

2.1 Arten von Konflikten

Betrachtet man Konflikte, kann man zwischen zwei Arten
von Konflikten unterscheiden:

� interne Konflikte und
� interaktionelle Konflikte.

Interne Konflikte
Sind solche, die sich „in der Person“ abspielen: Eine Person
kann sich z. B. nicht zwischen zwei Partnern entscheiden
und ist in einem Konfliktzustand: Es gibt starke Tendenzen,
sich für Partner A zu entscheiden; leider gibt es aber auch
gleichstarke Tendenzen, sich für B zu entscheiden.

Interaktionelle Konflikte
Sind solche, die sich zwischen Interaktionspartnern abspie-
len: So wollen z. B. A und B das verfügbare Geld für un-
terschiedliche Dinge ausgeben; da man es aber nur einmal
ausgeben kann, sind sie in einemKonflikt (vgl. Filley 1975).
Man kann interaktionelle Konflikte unterschiedlich definie-
ren (Hung und Lin 2013; Thomas 1992).

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2017
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Man kann verschiedene Arten von Konflikt-Ursachen
unterscheiden (Brehmer 1976; Filley 1975; Nollmann
1997), Konflikte in unterschiedlichen sozialen Kontexten
analysieren (z. B. Familie, Partnerschaft, Arbeit; Corwin
1969; Messmer 2003; Nollmann 1997; Pondy 1967), man
kann unterschiedliche, dem Konflikt vorausgehende Kon-
texte bestimmen (De Clercq et al. 2009; Messmer 2003),
verschiedene Strategien zur Konfliktbewältigung unter-
scheiden (Nollmann 1997; Leung 1988; Schwarz 2010),
Konflikt-Stile definieren (Friedman et al. 2000; Wood und
Bell 2008) und die Folgen von Konflikten erarbeiten.

Ich möchte hier eine Definition von interaktionellen
Konflikten geben, Konflikte psychologisch deutlich ma-
chen und die relevanten Determinanten von Konflikten
definieren. Ich möchte mich hier nicht näher mit interna-
len Konflikten beschäftigen, sondern mich ausschließlich
mit interaktionellen Konflikten befassen: Mit Konflikten,
die zwei (odermehr) Interaktionspartner haben. Ichmöchte
mich dabei insbesondere um Konflikte zwischen zwei Per-
sonen kümmern: Die dabei abgeleiteten Prinzipien lassen
sich dann auch auf Konflikte zwischen mehreren Personen
übertragen.

Bei Konflikten zwischen zwei Personen nennen wir die
beiden „Konflikt-Parteien“ Interaktionspartner A und In-
teraktionspartner B.

Zentrales Postulat

Wenn man einen Interaktionskonflikt betrachtet, sollte man
grundsätzlich von einem zentralen Postulat ausgehen: Zu ei-
nem Interaktionskonflikt gehören immer zwei oder: An einem
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Interaktionskonflikt sind immer beide Interaktionspartner be-
teiligt.

Das bedeutet:

� An dem Konflikt haben beide einen Anteil: Beide tragen da-
zu bei.

� Damit haben für den Konflikt auch beide Verantwortung.
� Selbst wenn beide nicht in gleichem Ausmaß dazu beitra-

gen, es kann nicht sein, dass einer 100% und einer 0%
Anteil hat.

� Daher müssen sich beide an der Konfliktklärung und Kon-
fliktlösung beteiligen.

� Daher müssen sich beide bewegen und aktiv mitarbeiten.
� Wenn nur einer kooperativ ist und sich bewegt, der andere

aber nicht, ist eine Konfliktlösung unmöglich.

Interaktionspartner tun gut daran, sich an diese Erkennt-
nisse zu halten: Denn akzeptiert man diese, wird man be-
reit sein, sich selbst zu bewegen und wartet nicht darauf,
dass „der andere den ersten Schritt macht“; wenn beide auf
den jeweils anderen warten, dann bewegt sich logischerwei-
se niemand! Eine Konfliktlösung ist nicht immer und nicht
notwendigerweise schwierig: Manchmal lösen die Partner
ihren Konflikt auch schnell und effizient.

Dennoch: Manchmal ist eine Lösung sehr schwierig und
die Interaktionspartner müssen lange und mühsam verhan-
deln. Und manchmal ist eine Konfliktlösung auch gar nicht
möglich: Weil die Interaktionspartner sich nicht einigen
können (oder nicht einigen wollen), weil ihre Interessen so
unterschiedlich sind oder weil sich ihre Beziehung zu sehr
verschlechtert hat u. Ä.
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2.2 Was ist ein Konflikt?

Eine spannende Frage ist, was ein Konflikt überhaupt ist.
Darauf möchte ich eine Antwort geben.

Definition: Konflikt

Ein Konflikt zwischen zwei Interaktionspartnern liegt dann vor,

� wenn zwei Personen etwas Unterschiedliches wollen: sie ver-
folgen unterschiedliche Ziele, haben unterschiedliche Ab-
sichten, treffen unterschiedliche Entscheidungen usw.;

� wenn die dabei angestrebten Handlungen oder Handlungs-
ziele sich gegenseitig ausschließen oder sich nicht (ohne
Weiteres) vereinbaren lassen: es lassen sich nicht beide Ziele
in optimaler Weise erreichen, sondern nur eins; es lässt sich
nur eine der Absichten (optimal) realisieren oder nur eine
der Entscheidungen realisieren;

� wenn damit nicht beide Partner für sich optimale Ergebnis-
se realisieren können: es können nicht beide ihre Ziele (in
vollem Umfang) erreichen oder ihre Absichten (in vollem
Umfang) realisieren.

Ein interaktioneller Konflikt liegt also dann (und nur dann!)
vor, wenn zwei Partner sich mit Intentionen „gegenseitig in die
Quere kommen“ und die Situation nicht einfach „bereinigt“
werden kann.

Pseudokonflikt
Kann die Situation z. B. durch einen Informationsfluss „auf-
gelöst“ werden, liegt kein Konflikt vor. Sind zwei Personen
in einem Haus und einer soll fegen und einer spülen, dann
liegt kein Konflikt vor, wenn beide ihre Intentionen offen-
legen und dann feststellen, dass A fegen und B spülen will:
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Reden sie nicht miteinander, dann haben sie einen Pseudo-
konflikt. Von einemPseudokonfliktmöchte ich immer dann
sprechen, wenn zwei Personen sich prinzipiell und schnell
einigen könnten, wenn sie offen kommunizieren würden: Tat-
sächlich widersprechen sich ihre Absichten gar nicht. Aller-
dings wirken auch Pseudokonflikte bei schlechter Kommuni-
kationwie „echte“ Konflikte: Und manchmal wird deutlich,
wenn man die Kommunikation verbessert, dass man den
scheinbaren Konflikt relativ rasch lösen kann.

„Echte“ Konflikte
Bei einem „echten“ Konflikt widersprechen sich die Absich-
ten jedoch: Undman kann das daraus resultierende Problem
auch nicht durch einfachen Informationsaustausch lösen.
Ein echter Konflikt, das sollte man sich völlig klarmachen,
ist immer dadurch gekennzeichnet, dass nicht beide Part-
ner in dem konflikthaften Inhaltsbereich optimale Ergebnisse
erzielen können: Daher ist eine Konfliktsituation immer un-
angenehm und schwierig.

Kompromiss
Ein Konflikt ist nur lösbar, indem ein Partner auf seine
Absichten verzichtet oder beide Partner einen Kompro-
miss schließen, wobei beide auf einen Teil ihrer Absich-
ten/Wünsche/Ziele verzichten. Ein interaktioneller Kon-
flikt ist damit für beide Partner eine Problemsituation, eine
Situation, in der man oft zurückstecken muss.

Verhandeln
Eine interaktionelle Konfliktsituation erfordert für ihre Lö-
sung in denmeisten Fällen, dass die Interaktionspartner ver-
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handeln:Manmuss eigeneWünsche darstellen und deutlich
machen, aber auch dem Interaktionspartner zuhören; man
muss bereit sein, dem Interaktionspartner entgegenzukom-
men, und davon Abstand nehmen, eigene Wünsche „auf
Teufel komm raus“ durchzudrücken.

Eine Lösung von interaktionellen Konflikten ist in aller
Regel ein Kompromiss: Man muss an einigen Stellen dem
Interaktionspartner entgegenkommen; dafür kann man er-
warten, dass der Partner einem an anderen Stellen entgegen-
kommt.Man muss eine Lösung finden, mit der beide Interak-
tionspartner zufrieden sein können: Nur dann ist der Kom-
promiss tragfähig und stabil.

Unter günstigen Umständen kann es für beide eineWin-
win-Situation geben: Beide geben an bestimmten Stellen
Dinge ab und verzichten auf die Erfüllung von Wünschen,
erhalten dafür aber an anderen Stellen etwas Positives, so-
dass sich ein Kompromiss auch „lohnen“ kann. (Dennoch
kommt man aber um die Erkenntnis nicht drumrum, dass
man an einigen Stellen Abstriche machen muss!)

Schließt man einen Kompromiss, mit dem ein Interak-
tionspartner unzufrieden ist, dann ergibt sich ein wesent-
licher psychologischer Effekt: Unzufriedenheit kumuliert
über die Zeit (Abb. 2.1). Unzufriedenheit nimmt mit der
Zeit (langsam oder schnell) zu und irgendwann überschrei-
tet sie eine kritische Schwelle. In diesem Moment kann
die Person die Unzufriedenheit nicht mehr ignorieren: sie
macht schlechte Laune, macht ärgerlich und dann wird sie
in Handlung umgesetzt: in Kritik, Nörgelei, mangelnde
Kooperation, Reaktanz, Aggressivität u. a.; es kommt dann
zu interaktionellen Krisen.


