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KONFLIKTMANAGEMENT

Wie kommt es zum Konflikt?

Ehrenamtliche Initiativen arbeiten hart fiir eine Sache, engagieren sich in ihrer Freizeit, haben aber
nicht immer die gleiche Meinung. Oft kommen starke Persdnlichkeiten zusammen, die nicht immer
das gleiche Ziel verfolgen.

Wenn Meinungsverschiedenheiten zu handfesten Konflikten geworden sind, lassen sie sich meist
nicht allein durch eine Mehrheitsentscheidung beseitigen sondern bediirfen einer anderen
umfassenden Klarung.

Voraussetzung fiir produktive Losungen ist, dass die Gruppe Konflikte nicht als ein unangenehmes
oder peinliches Missgeschick betrachten und sie durch die Suche nach einem Schuldigen zu l6sen
versuchen. Gemeinsame Analysen sind ein guter Ausgangspunkt fiir nachhaltige und kreative
Ldsungen.

Konfliktvermeidung

Mit der latent konflikttrachtigen Situation gehen ihre Mitglieder einer Gruppe unterschiedlich um.
Alle Menschen versuchen, Konflikte zu vermeiden, denn sie konfrontieren uns mit heiklen
Gefilihlen und mit heiklen Verhéltnissen. Diese Tendenz ist in ehrenamtlichen Tatigkeiten
besonders stark. Wer méchte sich schon in seiner Freizeit, nach einem arbeitsreichen Tag, auch
am Abend oder am Wochenende, noch mit kontroversen Themen beschaftigen? In dem Interesse,

Konflikte zu vermeiden, sind ehrenamtliche Gruppen also sehr erfinderisch:
Einer schlédgt vor, und alle Beteiligten nicken.
Die Gruppe beschéftigt sich lieber mit dem operativen Geschaft: Wie soll z. B. die
defekte Regenrinne repariert oder erneuert werden? Fiir die strategischen Fragen bleibt
da wenig Zeit.
Informell wird alles vorbesprochen. Diejenigen, die anderer Meinung sind, haben dann
schlechte Karten, weil sie einer organisierten Mehrheit gegeniiber stehen.
Verschwdrungstheorien: Es gibt vielfdltige Vermutungen {iber verdeckte persdnliche
Interessen der Beteiligten mit dem Tabu, dariiber formell zu reden.
Personalisierung: Alle sind sich einig, dass es einen Schuldigen in der Gruppe gibt, der
immer stdrt und den Konsens unter den tbrigen Mitgliedern verhindert.
Die Hoflichkeit verbietet Nachfragen und das Ansprechen unangenehmer Themen.
Macher holen nur Personen in die Gruppe, die die gleichen Ziele verfolgen. Das schrankt
die Buntheit der Gruppe in der Regel erheblich ein, verhindert aber gréBere
Meinungsverschiedenheiten.
Diejenigen, die anderer Meinung sind, erhalten die Einladung zum Treffen zu spat.
Die Treffen werden zu unglinstigen Zeiten angesetzt.
Die Treffen dauern bis lange in die Nacht, so dass niemand mehr diskutieren mag.
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Etliche dieser Verhaltensmuster in Gruppen sind verldssliche Anzeichen dafiir, dass alle Beteiligten
Konflikte umgehen. In jeder Gruppe, in dem Menschen lber Jahre zusammenarbeiten gibt es
Konfliktfelder, die allen Beteiligten bekannt sind, liber die aber nur hinter vorgehaltener Hand
gesprochen wird. Ahnlich wie in Familien oder Nachbarschaften richten sich Gruppenmitglieder in
der einen oder anderen Weise mit den gidngigen Konfliktfeldern ein. Man vermeidet es, die
unangenehmen Dinge beim Namen zu nennen. Mancher Konflikt l8st sich auf diese Weise im Laufe
der Zeit wie von selbst, andere werden als stdndige Begleitmusik des Vereinslebens in Kauf
genommen. Alle Konflikte in einer Gruppe l&sen zu wollen, wére sicherlich unsinnig und fiir alle eine
Uberforderung. Erst wenn Konflikte die Arbeit deutlich beeintrachtigen oder wenn die Arbeit in der
Gruppe eintonig und phantasielos bzw. langweilig wird, ist es sinnvoll, sich Gedanken liber
Losungsmoglichkeiten zu machen.

Erster Schritt zur Konfliktlosung

Der wichtigste erste Schritt auf dem Weg zu guten L&sungen ist die gemeinsame Analyse. Eine
gemeinsame Einschatzung, was der Kern des Problems ist, und auf welcher Ebene das eigentliche
Problem liegt, erweist sich als die beste Voraussetzung dafiir, dass es schlieBlich zu einer
nachhaltigen Lésung kommt.

Jeder Konflikt ist anders: Es gibt Konflikte tUber Ziele und iiber Wege. Es kann um persénliche
Interessen, Einflusssphdren, Machtverhaltnisse und Reviere gehen. Es kann um Werte gehen oder
um Rivalitdten personlicher Art. Es kann zu Loyalitdtskonflikten kommen. Und schlieBlich gibt es
auch noch hier und da Konflikte auf Grund von persdnlichen Animositéten.

Ist der Konflikt eine stdndige Begleitmusik, an die sich alle gewdhnt haben oder gibt es
einen neuen Anlass, der den Konflikt neu aktiviert?

Handelt es sich um einen Stellvertreterkonflikt?

Was ist nur die Erscheinungsform (Symptom) und wo liegt der Kern des Problems?
Auf welcher Ebene spielt die Musik: Systemkonflikt? Gruppen interner Konflikt? Oder
personliche Animositdten?

Handelt es sich um einen heiBen oder einen kalten Konflikt?

Gibt es Informationsdefizite?

Sind die Ziele unserer Arbeit fiir alle Beteiligten klar?

Ist ein Generationswechsel zu verhandeln und zu gestalten?

Manche Konflikte, die im Kleide groBer Worte erscheinen und fiir viel Aufregung sorgen, haben ganz
schlichte Ursachen. Andererseits kann ein Konflikt, der zundchst klein und iiberschaubar erschien,
sich bei genauerer Betrachtung als weit reichendes, nicht so leicht zu l6sendes Problem entpuppen.
Manchmal wird die eigentliche Tragweite eines Konflikts erst dadurch deutlich, dass
Lésungsversuche scheitern. Dann sind Geduld und Fantasie gefragt.
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Ldsungen: Was tun?

Die meisten Konflikte, die sich iiber ldngere Zeit entwickelt haben, lassen sich nicht mit einem
Schlag l6sen. So wie es Zeit braucht, bis alle Beteiligten realisieren, dass ein Konfliktgeschehen als
ernst zu nehmendes Problem behandelt werden muss, so sind in der Regel mehrere Schritte nétig,
um zu einer befriedigenden Losung zu kommen. Die gemeinsame Analyse - also das Gesprach im
Gremium Uber die Beweggriinde der Beteiligten ist in der Regel schon ein zentraler Schritt in
Richtung L&sung. Die gemeinsame Analyse sorgt bei allen Beteiligten fiir Entlastung und weckt die
Hoffnung, zu einer guten L&sung kommen zu kdnnen. Allerdings birgt eine solche Diskussion auch
Gefahren. Je nachdem, ob es sich um einen kalten oder um einen hei3en Konflikt handelt, muss

man sich auf andere Risiken einstellen.

HeiBe Konflikte werden laut und engagiert, zum Teil auch sehr hart oder dramatisch ausgetragen.
Die Konfliktparteien sind von ihrer Idee beseelt und halten sie fiir die einzig richtige. HeiBe Konflikte
fiihren zu einer starken Fiihrerzentrierung: Beide Parteien oder Gruppierungen bringen Fiihrer-
personlichkeiten als Sprachrohr hervor.

HeiBe Konflikte lassen sich nur durch Abkiihlung l6sen. Das bedeutet, die Protagonisten miissen
dafiir gewonnen werden, dass sie nicht reflexhaft ,auf die Palme gehen®. In emotionaler Erregung

ist die Wahrnehmung aller Beteiligten zu sehr eingeschrankt.

Kalte Konflikte sind gepragt von tiefer Enttduschung einer weit reichenden Desillusionierung und
Frustration. Es gibt in einer Gruppierung, die von kalten Konflikten geprégt ist, kaum

noch verbindende Ideale. Gesprachs- und Begegnungsmoglichkeiten werden immer seltener und
schlieBlich so weit wie mdglich gemieden. Im Extremfall will man den Anderen schaden. Kalte
Konflikte miissen langsam und vorsichtig aufgewarmt werden, um Losungen finden zu kénnen. Es
braucht viel Geduld, bis Menschen, die sich zurlickgezogen haben, bereit sind, sich wieder zu
engagieren. Bei kalten Konflikten nehmen die Beteiligten haufig das AusmaB der Scharfe und
Destruktivitdt ihrer eigenen Umgangsformen nicht mehr wahr. Wenn der Prozess so weit fort-
geschritten ist, ist es sinnvoll sich Moderatoren von auBen zu holen, die entsprechend ausgebildet

sind und viel Erfahrung haben.
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