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Definition sozialer Konflikt

Soziale Konflikte sind:

» Spannungssituationen,

* indenen zwei oder mehrere Parteien,

» die voneinander abhéngig sind,

 mit Nachdruck versuchen,

* scheinbar oder tats&chlich unvereinbare Ziele und Handlungsplane zu verwirkli-
chen

 und sich dabei ihrer Gegnerschaft bewusst werden.

Dabei geniigt es, wenn eine Partei diese Spannung erlebt und sich der Gegnerschatft
bewusst wird.

(Definition nach Friedrich Glasl, Konfliktmanagement, 1994)
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1. Was geschieht mit uns in Konflikten?

Zusammenfassung nach Friedrich Glasl, Konfliktmanagement, S. 35 bis 46

1. Verzerrung der Perzeptionen, des Denk- und Vorstellungslebens

Im Laufe des Konfliktes beginnen wir, die Welt anders zu sehen und zu verstehen. Unser Blick ver-
engt sich und flhrt zu selektiver Aufmerksamkeit. manches sehen wir besonders scharf, anderes
sehr undeutlich.

Eine spezielle Form dieser selektiven Wahrnehmung ist die Einengung unserer Raum- und Zeitper-
spektiven. Wir neigen dazu, komplexe Zusammenhange zu simplifizieren und die Wirklichkeit zu re-
duzieren. Fir die Konfliktparteien wird es in der Folge zunehmend schwieriger, lange Zeitraume zu
ubersehen, was zur Konzentration auf das heute und morgen fiihrt, statt auf die mittel- und langfristi-
gen Folgen unseres Tuns zu achten.

Genauso werden Konfliktstoff und Konfliktgeschehnisse einseitig und verzerrt wahrgenommen. So
entsteht ein liickenhaftes und oft unrealistisches Bild der Geschehnisse. Gleichzeitig wird die Ursa-
che des Konfliktes immer stérker einseitig bei der Gegenpartei gesehen, wahrend unser eigener An-
teil je langer je mehr aus unserem Gedéchtnis verschwindet.

Die stérkste Verzerrung tritt jedoch in unseren Bildern auf, die wir uns von uns selber und von unse-
rer Gegenpartei machen. Je langer der Konflikt dauert, desto eher neigen wir dazu, schwarz-weiss
zu malen. Dies kann soweit filhren, dass wir im Verlauf des Konfliktes nicht mehr das wahrnehmen,
was tatséchlich gerade passiert, sondern bloss noch das, was unseren Bildern von uns und unserer
Gegenpartei entspricht. Unser Vorstellen und Denken beeinflusst also das, was wir zu sehen glau-
ben (,selfulfilling prophecy’).

2. Beeintrachtigungen des Gefiihlslebens

Gleichzeitig mit der Veranderung der Perzeptionen verandert sich unser Geftihlsleben. Zuerst tritt
eine erhéhte Empfindlichkeit auf, was zu immer mehr Misstrauen fiihrt. Zwar empfinden wir zu Be-
ginn noch ambivalente Geftihle flir die Gegenpartei. Unser Wunsch nach Eindeutigkeit fiihrt aber
schon bald zur Aufhebung der eigentlich in uns wohnenden Polaritaten.

Diese Veranderung des Gefiihlslebens flihrt zu zunehmender Abkapselung der Parteien voneinan-
der. Dies fiihrt dazu, dass wir die Empathie zur Gegenpartei langsam aber sicher einbiissen. In stark
fortgeschrittenen Konflikten fiihrt dies zu einer Art sozialem Autismus. Das heisst, dass unsere eige-
ne Wahrnehmung immer weniger durch Aussenwahrnehmungen ergénzt und damit verfeinert wer-
den. Unsere Innenwahrnehmung wird dadurch immer mehr zum alleinigen Einflussfaktor:

Weil wir meinen, dass schlechtes Wetter sei, sind wir betriibt. Diese Betriibnis nehmen wir wahr, wie
wenn das Wetter noch schlechter ware. Obwohl wir meinen, das Wetter wahrzunehmen, nehmen wir
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in Tat und Wahrheit nur unsere Stimmung wahr und halten diese fiir das Wetter. Dieser Selbstver-
stérkungs-Mechanismus dreht sich dann immer weiter.

Letztlich leben wir also fast ausschliesslich in unserer emotionalen Innenwelt und berauben uns der
Chance, Impulse aus der Aussenwelt wahrzunehmen. Damit verlieren wir aber auch den Kontakt zu
unseren eigenen Geflihlen. Denn fiir uns Menschen entstehen unsere Gefiihle immer in der Interak-
tion zwischen Innen- und Aussenwelt.

3. Korrumpierung des Willenslebens

Um das, was wir wollen, in Konflikten durchzusetzen, mussen wir auf unserem Wollen und Willen
beharren. Je stérker der Konflikt jedoch wird, desto fixierter und erstarrter wird unser Willensleben.
Unsere Flexibilitat sinkt in der Folge drastisch, was mit der Zeit dazu fiihrt, dass wir immer weniger
Alternativen fiir die Losung unserer Probleme und der Streitpunkte sehen: Entweder dies oder nichts!

Im weiteren Verlauf des Konfliktes werden Ziele und Mittel direkt miteinander verknipft; und tGber
kurz oder lang werden die Mittel mit den Zielen gleichgesetzt. (Z. B. wollen wir fiir eine erlittene Be-
leidigung nicht bloss eine formelle Entschuldigung, sondern beharren auch darauf, dass diese mittels
Pressekonferenz oder Fernsehansprache erfolgt.)

In Konflikten mit verbalem (oder auch anderem) Schlagabtausch entstehen oft tiefe Verletzungen
unserer Gefiihle. Wir werden wiitend, traurig, aggressiv, zornig. Dies kann dazu fihren, dass immer
tiefer in uns schlummernde Geftihle angesprochen werden, die Triebe und Begierden in uns anspre-
chen, die wir Giblicherweise mit unserem Verstand und unserer Vernunft kontrollieren. Dies kann zu
heftigen Gewaltausbriichen fiihren, wie wir sie von uns eigentlich nicht oder nicht gut kennen. Unser
Wollen wird von unseren Gefiihlen richtiggehend erfasst.

In letzter Konsequenz fiihrt diese massive Beeintréchtigung unseres Wollens dazu, dass es uns gar
nicht mehr um die urspriingliche Sache oder um unseren Sieg geht, sondern bloss noch um die Ver-
nichtung oder Schédigung der Gegenpartei.

4. Verdnderungen im &usseren Verhalten

Die drei beschriebenen Faktoren vermischen und verstarken sich gegenseitig. Dies filhrt aus Erfah-
rung dazu, dass das Verhaltensrepertoire der Konfliktparteien zunehmend beschrénkter wird: Es
verarmt geradezu.

Je langer der Konflikt dauert, desto besser glauben sich die Konflikigegnerinnen zu kennen. Deshalb

glauben sie auch, vorhersehen und evtl. -bestimmen zu kénnen, wie die Gegenpartei auf eine eigene

Handlung reagieren wird. Unsere Handlungen sollen in der Folge immer acht Wirkungen haben:

 Inhalt (vordergriindiger Konfliktgegenstand)

» Selbst-Image (wir zeigen der Gegenpartei, wie wir uns sehen)

» (Gegen-Image (wir zeigen der Gegenpartei, wie wir sie sehen)

»  Selbstverstarkung (wir verhalten uns deutlich, drastisch, klar, um die gewollte Wirkung zu errei-
chen)
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 Ventilfunktion (wir wollen mit unserer Handlung auch Dampf ablassen)

» Erreichungsziel (wir wollen ernst genommen werden, unser Etappenziel erreichen und durchset-
zen)

» Hinderziel (wir wollen das Erreichungsziel unserer Gegenpartei verhindern)

 Signalwirkung (wir wollen demonstrieren, dass auch kinftig mit uns zu rechnen sein wird)

Je nach dem geht es uns in der konkreten Situation bspw. vor allem um die Ventil- oder Signalwir-
kung. Die Gegenpartei aber fasst unsere Handlung vielleicht als Angriff auf ihr Selbst-Image oder als
Hinderfunktion auf. Dies flihrt dann bei der Gegenpartei zu entsprechenden Reaktionen, die wieder-
um bei uns zu entsprechenden Gegenreaktionen flihren. Auf diese Weise kdnnen beide Parteien
mehr und mehr aneinander vorbei agieren.

(siehe dazu ausftihrlich den folgenden Text von Friedrich Glasl)

5. Effekte des Konfliktverhaltens

Unsere Perzeptionen, Geflihle und Absichten fliessen im dusseren Verhalten zusammen und l6sen

bestimmte Wirkungen flir unsere Gegenpartei aus:

»  Subjektive Effekte: Sie fuhlt sich beleidigt, missverstanden, abgewiesen; fihlt sich in ihrem ne-
gativen Bild von mir bestétigt. Dies flihrt zu weiteren Gegenmassnahmen unserer Gegenpartei,
die wiederum uns beleidigen, abweisen und so weiter.

»  Objektive Effekte: Durch unser Verhalten entsteht vielleicht Sachschaden, Kundschaft wird ver-
argert, unsere Organisation wird geschédigt etc., was dann in unserer Wahrnehmung naturlich
wiederum die Schuld der Gegenpartei ist.

Als Akteurlnnen im Konflikt verlieren wir bald einmal den Blick fiir die Auswirkungen unserer Hand-
lungen auf unsere Gegenpartei. Da dies auf beiden Seiten geschieht, entsteht eine immer grosser
werdende dédmonisierte Zone, das heisst ein Aktionsgebiet, fiir das niemand die Verantwortung
tibernehmen will.

< |Damonisierte Zone =

d. h. wachsender Bereich, fiir den niemand verantwortlich
sein will
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2. Konfliktverhalten

(verbal, non-verbal, in Taten oder Unterlassungen)

kann bewulRRt oder

unbewul3t

folgende Zwecke haben:

SELBST-IMAGE
Ich driicke zugleich
aus, welches Bild
ich von mir selber
habe

SELBST-
VERSTARKUNG

Ich tue etwas, um mir
selber zu beweisen bzw.
zu bestétigen, daR ich
mich dem Konflikt stelle

INHALT

AUSSERES
VERHALTEN:

verbal
non-verbal
Worte

Taten
Unterlassungen

ERREICHUNGSZIEL

Ich will mein eigenes
Ziel verwirklichen

SIGNALWIRKUNG

Ich will bewirken, dal}
der Gegner oder ein
Dritter endlich zur Kennt-
nis nimmt, daf3 ich ein
Problem habe

Aus: Glasl, F. (1994): Konfliktmanagement. Bern/Stuttgart
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GEGNER-IMAGE
Ich druicke zugleich
aus, welches Bild
ich vom Gegner
habe

VENTIL-
FUNKTION

Ich will meine
aufgestauten
Geflhle entladen,
Dampf ablassen

HINDERZIEL

Ich will verhindern,
dal’ der Gegner sein
Ziel erreicht



Konfliktverhalten

von Friedrich Glasl (aus TRIGON Change Management Package)

Bei Konflikten flieRen in das dulRere Verhalten in der Regel 8 verschiedene Funktionen
bewuf3t wie auch unbewult zusammen:

1. DER INHALT,

das Anliegen, um das es bei einer AuBerung vordergriindig geht. Aber gleichzeitig klingen
mit der inhaltlichen AuBerung - in unserer Wortwahl, im Ton, in Hand- und Gesichtsausdruck
usw. — auch noch 7 weitere Funktionen mit.

Wir kdnnen diese Funktionen, die gleichzeitig in einer Handlung zum Ausdruck kommen mo-
gen, an einem Beispiel verdeutlichen: In einer Druckerei kam es zu einem wilden Streik, weil
nach einer ersten Automatisierungswelle nun eine zweite drohte, die wieder einige Arbeits-
platze kosten wiirde. Nach einem unbedeutenden Zwischenfall zwischen dem Betriebsleiter
und seinem Meister, bei dem der Meister mit fristloser Entlassung bedroht wurde, weigerten
sich die Arbeiter einer Schicht, die Arbeit fortzusetzen, wenn sich der Betriebsleiter nicht
beim Meister entschuldigen und ihn wieder in den Betrieb zurlickbitten werde. Die soge-
nannte Streitfihrung stirmte in das Biiro des Direktors und der Wortfiihrer schrie in recht
aufgebrachtem Ton: ,Jetzt reicht es endgltig! Wir werden immer von der Leitung tberfahren
und ungerecht behandelt! Wir werden den eiligen Auftrag nicht bearbeiten, weil wir uns nicht
behandeln lassen wollen, als waren wir der letzte Dreck hier! Ihr miiR3t jetzt fihlen, daR wir
uns nicht alles gefallen lassen. Der Meister kommt sofort zuriick, oder es gibt noch mehr
Stunk!* Und ohne ein Wort des Direktors abzuwarten, machte die Delegation kehrt, knallte
die Tir des Direktionsbiiros zu und berief eine Versammlung ein, wobei es zu grébsten
Schimpftiraden dber die Firmenleitung kam. Mit diesem Ausbruch der Streitdelegation wer-
den die folgenden Funktionen — mehr oder weniger bewul3t oder unbewu3t — angesprochen:

2. SELBST-IMAGE-Funktion:

Die Streikenden bringen ihrem Gegner zum Ausdruck, wie sie sich selber sehen und wie sie
auch vom Gegner gesehen werden wollen: Als mutige, entschlossene, kdmpferische Gruppe,
die miRachtet und unterschatzt worden ist usw. Damit wollen sie vielleicht dem Direktor zu
verstehen geben, dal’ er sein Bild von ihnen wesentlich korrigieren miisse.

3. GEGNER-IMAGE-Funktion:
Gleichzeitig lassen sie durchblicken, welches Bild sie sich vom Gegner gemacht haben: Sie
sehen die Leitung als riicksichtslos, tiberheblich, nur auf Profit ausgerichtet und dergleichen.

4. SELBSTVERSTARKUNG:

Nachdem die Arbeiter — nach ihrem Eindruck — einige Zeit miRachtet worden sind und jetzt
endlich fiir ihr Recht kdmpfen, treten sie sehr heftig auf, um sich selber Mut zuzusprechen.
Sie beweisen sich gegenseitig, dal’ sie nicht feige oder nachgiebig sind, sondern ihr Recht
einfordern. Und sie brauchen vielleicht gerade nach der bisherigen Erfahrung diese Selbst-
verstarkung, damit sie nicht abermals zu Verlierern werden.
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5. VENTIL-Funktion:

Abgesehen von den (brigen Zwecken, die dieser Ausbruch bewuf3t und unbewuf3t verfolgt,
geht es den Arbeitern darum, sich einfach Luft zu machen. Der Dampfkessel stand schon
lange unter Druck und der mul} jetzt heraus, bevor noch mehr kaputt geht! Sie schreiten zur
Aktion, um etwas von dem Uberdruck los zu werden. Das ist an sich schon eine wichtige
Funktion fur sie.

6. ERREICHUNGSZIEL:

Sie wollen durch dieses Auftreten einerseits erreichen, daf} ihr Meister in Amt und Wiirde
zuriickkehren kann, Gberdies auch, daR sie als Verhandlungspartner ernst genommen wer-
den und daf sie flr das erlittene Unrecht entschadigt werden. Darum stellen sie ihre ultima-
tiven Forderungen.

7. HINDERZIELE:

Die Arbeiter wollen einerseits ihre Forderungen durchsetzen, andererseits geht es ihnen
auch darum, die Fiihrung des Unternehmens am Durchsetzen einseitiger Unternehmensin-
teressen zu hindern: Dies soll eine Lehre fiir die Fiihrung sein, es soll ihr schwer gemacht
werden, sich Uber die Interessen hinwegzusetzen: Die Fiihrung soll — aus der Sicht der
Streikenden — in ihrer Uberheblichkeit gebremst werden.

8. SIGNAL-Funktion:

Abgesehen von den erwahnten Wirkungen erhoffen sich die Streikenden einfach, daR die
Geschaftsleitung aufhorcht und zur Kenntnis nimmt, daf es ein Problem gibt. Es soll also die
Signalglocke lauten! Dann kann die Unternehmensfiihrung die Anliegen der Arbeiter nicht
l&nger negieren.

In der konkreten Konfliktsituation geht es der eigenen Partei vielleicht vor allem um die Si-
gnal- und Ventilfunktion! Das dbrige ist unter Umstédnden zunéchst gar nicht fur sie wichtig.
Und nun geschieht es sehr oft, daR die Gegenpartei intuitiv wahrnimmt, daR es in erster Li-
nie um die Hinderfunktion oder um das Gegnerimage geht. Und weil sie dies so auffalit, rea-
giert sie auf das Verhalten entsprechend. Dies hat schlimme Folgen, weil sich jetzt die ande-
re Seite in ihrem Hauptanliegen falsch verstanden fiihlt und noch starker das Bediirfnis hat,
Signale zu setzen und ihren gestauten Unmut zu ventilieren. — Auf diese Art kénnen beide
Parteien mehr und mehr aneinander vorbei agieren; auf beiden Seiten wachst der Arger, mit
jeder Aktion frustrieren sie einander noch mehr. Dies ist ein fataler EskalationsprozeR.

Fir die Konfliktlosung ist es deswegen besonders hilfreich, wenn wir annéhernd verstehen,
welche der 8 Funktionen - und vielleicht mehrere miteinander verknipft — das Grundanlie-

gen der eigenen Partei ist, und wie dies die andere Partei auffaRt und beantwortet. Es for-

dert schon die Entspannung, wenn wir einer Konfliktpartei zu verstehen geben, dal3 wir den
Kern ihres Anliegens erkennen und respektieren!

Aus: Glasl, F. (1994): Konfliktmanagement. Bern/Stuttgart
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Personliche Faktoren im Konflikt

Person A

AN

- N

GEDANKEN
Vorstellungen

Gedanken

Person B

A

—

GEDANKEN
Vorstellungen
Gedanken

GEFUHLE
Emotionen

Stimmungen
3 Einstellungen
Haltungen
Neigungen

5

VERHALTEN
Worte
Taten
non-verbale
Botschaften

PERZEP-
TIONEN

Wahrneh-
mungen

6

EFFEKTE
subjektive
und
objektive
Wirkungen

GEFUHLE

5

PERZEP-

Emotionen
TIONEN Stimmungen VERHALTEN
Wahrneh- 3 Einstellungen Worte
mungen Haltungen Taten

non-verbale

Neigungen
Botschaften

WILLE
Ziele
Absichten
Motive
Antriebe

4

A

WILLE
Ziele
Absichten
Motive
Antriebe

4

N _/

Y

Innerlich

~

auBerlich

Quelle: F. Glasl: Konfliktmanagement. Bern / Stuttgart 2002
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Perzeptionsklarung
nach Friedrich Glasl bzw. R. Blake und S. Mouton

lhr wahlt in Eurer Gruppe ein konkretes Konfliktereignis, das jemand von Euch einbringen méchte, aus. Der/die
Fallbringerin ist Klientin und kl&rt mit Hilfe der anderen Gruppenmitglieder seine bzw. ihre Wahrnehmungen der
konkreten Situation.

Achtet dabei darauf, dass sowohl die Beschreibung der konkreten Situation als auch die Fragen dazu sehr préazis
und ausschliesslich auf den konkreten Fall bezogen sind. Weiter ist sehr wichtig, dass der/die Fallbringerin
immer mit Ich-Botschaften operiert (ich hatte den Eindruck ..., mir kam es so vor ...., aus meiner Sicht ....., ich
bin der Uberzeugung, dass .....). Die anderen Gruppenmitglieder achten darauf, dass diese Spielregel
eingehalten wird und weisen andernfalls darauf hin, sie einzuhalten.

Vorgehensweise:

1. Selbstwahrnehmung:

»  Welches Bild hattest Du von Deinem Verhalten im konkreten Konfliktfall?

» Was waren Deine Ziele, Absichten, Motive?

»  Welcher allgemeine Eindruck hattest Du von Dir in der konkreten Situation?

2. Wahrnehmung der Gegenpartei

»  Welches Bild vom Verhalten der Gegenpartei hattest Du?

* Wie hast Du die Ziele, Absichten, Motive der Gegenpartei gesehen?
»  Welchen allgemeinen Eindruck hattest Du von der Gegenpartei?

3. Vermeintliches Bild der Gegenpartei von mir
»  Welches Bild scheint die Gegenpartei in dieser Situation von Dir gehabt zu haben?
*  Welchen Anlass hat es moglicherweise dazu in meinem Verhalten gegeben?

4. Verhaltensoptimierung
*  Wie héttest Du im Nachhinein Deine Absichten und Ziele der Gegenpartei vermitteln sollen, um einen
falschen oder ungewollten Eindruck zu vermeiden?
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