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KONFLIKTDIAGNOSE

Konfliktpehandlung erfolgt zumeist unter grossem Zeit-
druck. Wahrend man als Berater oder als Chef an Kon-
flikten arbeitet, nehmen die Spannungen unter den Partei-~
en noch zu. Auch wenn man noch nicht eingreift und sich
nur ein Bild verschaffen will, wird die Situation be-
einflusst. Schon die blosse Tatsache, dass jemand als
Vermittler oder Helfer gerufen worden ist, kann eine
Partei dazu veranlassen, den Konflikt weiter zu eska-
lieren. Denn sie kann befurchten, dass sich durch ir-
gendwelche Eingriffe die Machtsverhaltnisse zu ihren
Ungunsten verandern werden. Wahrend der Konfliktdiag-
nose kann auch durch Befragungen die Spannung weiter
zunehmen. Darum ist es wichtig, sich dessen bewusst zu
sein, dass jede Konfliktdiagnose auch schon in die Kon-
fliktsituation eingreift.

Bei der ersten Begegnung mit einer bereits bestehenden
Konfliktsituation ist eine schnelle Orientierung und
Einschatzung der wichtigsten Faktoren geboten. Dadurch
konnen auch schon die ersten Aktionen der Diagnose

und eventueller Vorsorgemassnahmen besser getroffen
werden. Dazu dient die Konflikttypologie. Die ersten
Sehritte in Konflikten sind also davon abhangig, ob

man den Konflikt erkennen kann als:

- Mikro-, meso- oder makrosozialen Konflikt;
- als Friktion, als Positionskampf oder als strategischen

Konflikt;
- als heissen oder kalten Konflikt usw.

Dies sind die wichtigsten Konflikttypen (siehe Skrip-
tum Konflikttypen). In der akuten Situation kann das
Erkennen des Typus helfen, um die Vorgehensweise zu
bestimmen. Und wahrend eventuell einige Sofortmass-
nahmen getroffen werden mussen, um Voraussetzungen

fiur die weitere Konfliktbehandlung zu schaffen, wird
die Diagnose des Konfliktes fortgesetzt. Die wichtig-
sten Dimensionen einer Konfliktdiagnose sind dabei die

folgenden:

I Die "Issues’, die Streitpunkte

1. Welche Streitfragen (Streitpunkte. Reibungspunkte
Usw.) bringen die Parteicn selbst vor? Woruber
geraten sie 1n Konrlikt? Wichtig ist, welche
Streitpunkte die Konfliktparteien selbst - in
aller Subjektivitati - sehen. Diese von ihnen
definierten oder gesehenen Issues sind der
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Ausgangspunkt der Diagnose. Als Drittpartei kann
man vielleicht vermuten, dass im Grunde ganz an-
dere Fragen spielen; dies ist jedoch erst spater
von Bedeutung, wenn die Diagnose mit den Konflikt-

parteien weiter gediehen ist.

3ind die Streitpunkte fur jede Partei dieselben?
Decken sie sich? Weichen sie sehr voneinander ab?
Manchmal hat jede Partei ihre eigenen Issues,

die sich von denen der Gegenpartel sehr unter-
scheiden. Wenn dies so ist,; dann reden die Par-
teien aneingnder vorbei. Denn wenn die eine Par-
tei meint, uber etwas Wesentliches zu sprechen,
findet dies die andere Partei uberhaupt nicht

relevant.

Kennen die Parteien gegenseitig die Issues? Ist
man imstande, sich in die Konfliktpunkte der
Gegenparteil einzuleben? Oder sieht jede Partei
ausschliegslich ihre eigenen Punkte und kann
sie sich uberhaupt nicht vorstellen, dass die
Gegenpartei vielleicht ganz andere Punkte be-

wegen?

Hangen die Issues miteinander zusammen? Geht es um
Isolierte otreitpunkte oder bilden diese ein

komplexes Ganzes, ein "Paket"?

Welche Issues sind die Kernissues? Welche

unkte tauchen in vVielen variationen immer wie-
der auf? Was sind die zentralen Anliegen? Und
welche Streitfragen sehen die Parteien nur
als "abgeleitete Problemet, die zweitrangisg

sind?

Auf welche Issues sind die Parteien besonders

- Tixiert? Welche geben sie auf keinen rall preis?

Auf weiche Streitfragen konzentrieren sich die
starksten Emotionen? Mit welchen gehen sie fa-
natisch um? Gibt es auch Issues, die sie fur
andere "austauschen' konnten? Auf welche sind sie
weniger stark festgelegt?

Beziechen sich die Issues auf die "Objekt:sph'a'r'e'l
des ronrliktes, d.h. auf Fragen der Organisation,
der Mittcl. der Prozedurcen, der Funktionsum-
schreibungen., d.h. also, aquf Faktoren ausser-
nalb der Akteure des Konfliktes? Oder beziehen
sich die Issucs auf die “Subjektsphare*, d.h.

sie naben mit Personiichkeitsmerkmalen der Par-
teien. mit dem Verhalten, dem Arbeitsstil, der
Macntausubung usw. zu tun.



Durch diese Fragen werden die Aspekte sichtbar, die
am meisten verausserlicht sind. Es ist vorlaufig nicht
wichtig, sich die Frage zu stellen, ob manche Streit-
punkte fur die Konfliktparteien wirklich so spielen,
wie sie es behaupten oder ob sie von ihnen nur aus
taktischen oder anderen Grunden so vorgewendet wer-
den. Erst wenn die Diagnose fortschreitet, kann - am
pesten mit den Betroffenen - diese Frage geklart
werden. Denn jede Konfliktbehandlung muss dort an-
knupfen, wo sich die Konfliktparteien in ihrem eige-
nen Erleben befinden. Dies druckt sich in den Issues
aus. Erst spater konnen also die tieferen Streit-
fragen, die Kernthemen und Herausforderungen des
Konfliktes an die Betroffenen, ergrundet werden.

Der Konfliktprozess, der Eskalationsgrad

Die Konfliktbehandlung muss sich an erster Stelle
nach der Konfliktintensitat richten, die zum Zeit-
punkt der Vermittlung oder Beratung sichtbar ist.

1. Ist der Konflikt relativ stabil - oder sehr ex-
osiv? 1st es zu erwarten, dass in kurzer Zeit
Vviele unvorhergesehene Dinge geschehen werden?
Oder haben sich die Parteien verschanzt, so dass
der “Stellungskrieg" auf diese Weise noch monate-
lang weitergehen konnte? Herrscht also eine Ten-
denz zur weiteren Eskalation vor?

assen sich die Momente erkennen, zu denen der

2. L
Ponflikt plotzlich betracntlich an Umfang gewon-
nen hat? E.E. wann wurde der Kreis der aktiv

Betroffenen wesentlich erweitert? Wann wuchs der
Konflikt von der Mikrodimension zur Meso- oder
Makrodimension? Wann sind plotzlich viele neue
Issues dazugekommen? Wann ist der Konflikt kom-
plexer geworden? Sind die Parteien auf andere

Kampfmethoden ubergegangen?

3. Wann hat der Konflikt an Intensitat gewonnen?

Wwelcnem Zeitpunkt ist die Haltung der Par-

teien sehr fanatisch oder feindselig geworden?
Wann wurden sie sehr unnachgicebig?

4. Was erleben die Parteien selbst als die kritisch-
sten Momente 1n der Konrliktgeschichte? Was er- '
Teben sie ails ”Brgchstellen“, als Momente. von
denen es kein Zurlck mehr gibt? Was sind also die
sichtbaren Wendepunkte im Konfliktverlauf?
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5. Auf welchem Eskalationsgrad befindet sich der

Konflikt zum gegenwartigen Zeitpunkt? Gilt
dies fur aile Betroffenen im selben Ausmass?
Welche Personen oder Gruppen befinden sich
miteinander z.B. auf der Eskalationsstufe funf,
wahrend vielleicht andere Gruppen auf Eskala-

tionsstufe vier oder drei miteinander verkehren?

Durch ein wirklich gutes Verstandnis der Eskalations-
dynamik ist es moglich, die»Eskalationsstufa gut ein-
zuschatzen und die anfliktbehandlungsstrategie darauf

abzustimmen. -

Die Konfliktparteien, die Konfliktkonstellationen

.Als Konfliktparteien sehen wir Individuen oder Grup-

pen, die das Konfliktgeschehen selbst aktiv mitbe-
stimmen. Menschen, die nur distanziert zusehen, ohne
sich mit eigenen Aktionen in den Konflikt ginzumischen,
sind keine Konfliktparteien. Es ist aber moglich,

dass das Konfliktverhalten einer Partei nicht direkt
sichtbar wird, weil sie unter Umstanden im Verborgenen
wirkt. Dies ist bei kalten Konflikten der Fall. Darum
muss man die verschiedenen Erscheinungsformen (heiss
oder kalt, formfrei oder formgebun@en) gut kennen, unm
die Konfliktparteien erkennen 2u konnen.

1. Wer sind eigentlich die Parteien: Individuen oder
7 Streiten die lndividuen als nxponenten

einer Gruppe miteinander?

2. Bei Gruppen als Konfliktparteien: Sind die Parteien

- Ziemlich Tormlos oder straff organisiert? Gibt es
deutliche Spielregeln fur das parteiinterne Ver-
halten?

3. Sind die Gruppen als Konfliktparteien deutlich
g abgegrenzt? Zeigt sich starkes Zu-

egensinander

sammengenorigkaitsgefuhl? Ist die Abgrenzung zu
den anderen Gruppen deutlich oder verfliessen
die Grenzen etwas? Schliessen sich vielleicht
rundum verschiadene Issues verschiedene Personen
zu Parteien zusammen, wobei dann in bezug auf
unterschiedliche Issues wachselnde Parteien ge-
bildet werden? Sind die Parteien sehr vaxklusiv®,
d.h. achte¢n sic darauf, dass kein "Doppelspion’

in ihren Reihen ist?

4. Welche Personen spielen im Konflikt eine zentrale
Rolle? Kernpersonen? Welche Tersonen stehen bel
vielen treignissen fortwahrend im Mittelpunkt

der Ereignisse?
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5. Welche Position hapen die Kernpersonen bzw. Expo-
nenten in ihrer eigenen Partei oder Hintermann-
scnart? lben sie aur die inctermannschaft starken
Einfluss aus (Typ des nSenators*), so dass sie
das Verhalten und die Stimmung der Hintermannschaft
massgeblich pestimmen? Oder werden die Exponenten
stark durch die Stimmung der Hintermannschaft be-
stimmt (Typus des “Volkstribunen+#), so dass sie
eigentlich nur die Wunsche und Launen der Gruppe
zum Ausdruck bringen und verstarken. Die Senatoren
sind sehr selbstandig und unabhangig, die Volkstri-
bunen sehr abhangig und zumeist sehr unsicher.

6. Wie sehen die Rollen und Beziehungen innerhalb
Ger Konfliktparteien aus? Wer hat tinfluss? In
welchen Rollen? Wie sehr sind diese Rollen fixiert?

Die Beziehungen zwischen den Konfliktparteien

Die Beziehungen zwischen den Parteien konnen auf
zweierlei Weise bestimmt werden:

A. Informelle Beziehungen:

1. Wie gehen die Parteien miteinander um? Auf welche
Weise gestalten sie ihre Beziehungen? Auf welche
Weise beeinflussen sie einander? Kann man sehen,
mit welchen Mitteln man versucht, eine starke
Position aufzubauen? Wie ist das Konfliktverhalten?

Welche Biider haben sich die Parteien voneinander

2.
macht? Welche rerzeptionen hat jede Partei von

e

sich selbst und welche von den Gegenparteien?
Wieweit sind diese Perzeptionen erstarrt? Kann
man im Feind auch noch positive Seiten sehen?

3. Manovrieren sich die Parteien gegenseitig in be=
stimmte Rollen: Welche Rollen sind dies: Wenrt
man sich gegen bestimmte Rollenzwange, die von der
Gegenseite ausgeubt werden? Lasst sich ein so-
genannter‘"Rollenvertrag” erkennen? Wie lasst
sich die implizite Formel dieses Rollenvertrages

umschreiben?
4. Welche innere Haltung/Einstellung haben die Parteien

Zzueinander: Respektiert man einander? Sucht man
Distanz? Bestent Feindschaft, Eifersucht, Wett-

bewerb usw.?

B. Formelle Beziehungen:

Die Organisation legt die formelle Position der Kon-
fliktparteien fest. Dies geschieht durch das Orga-
nisationsschema. die Stellenbeschreibung, Proze-



duren und dergleichen. Welche Bestimmungen sind hier-

fur die wichtigsten?

1. Wie sind die Position und die Beziehungen zwischen
den Parteien formell umschrieben: Und in welchem
Masse akzeptieren oder bekampfen die Parteien diese
formeilen Umschreibungen?

2. Welche Abhangigkeitsbeziehungen schafft die Orga-
nisation zwischen den Parteien und wie werden
diese erlebt und akzeptiert bzw. abgewiesen?

3. Auf welche Weise ist die Organisationskultur,
die Struxktur usw. von Ekinfluss?

Die Organisation als Konfliktpotential ist ein sehr
umfangreiches Gebiet.

Durch diese Punkte konnten nur einige wenige rele-
vante Fragen aufgeworfen werden. Weiters spielt
eine grosse Rolle (siche F. Glasl, 1981): Der Typus
der Organisation (professionelle Organisation, Dienst-
leistungsbetrieb, Produktorganisation), die Ent-
wicklungsphase, in der sich die Organisation befin-
det (Pionierphase, Differenzierungsphase, Integra-
tionsphase) und wie dies von den Konfliktparteien
erlebt wird. Auf welchem Menschenbild beruhen die
Organisationsmodelle? Wie geht die Organisation auf
die externen Faktoren (Markt, Technologie, Inter-
essenverbande, kulturelle Faktcoren usw.) ein?

Die Grundeinstellungen der Konfliktparteien, die Ziele

1. Wie denken die Konfliktparteien prinzipiell uber
onflikte? Kommt ihre Kon iktphilosophie im

allgemeinen zum Ausdruck? Gibt es grosse Unterschie-
de in den Grundauffassungen der diversen Kon-

. fliktparteien?

2. Was wollen die Parteienmit diesem Konflikt im
besonderen erreichen? Welches positive iel ver-
Tolgen sie: Was wollen sie eventuell verhindern?

3. Welche Risikos wollen die Konfliktparteien dafur
in Rauf nenmen? Zu welchen " osten' sind die Partei-
en bereit? wie hoch geht ihr "Einsatz"?

4. Wie schatzen die Parteien ihre wirklichen Chancen
ein., um ihr ziel zu arreichen?

Die Punkte 2, 3 und 4 bilden zusammen die "stra-
tegische Kalkulation der Konfliktparteien. Diese
kann sich im Konfliktverlauf wesentlich verandern.




5. Wie stehen die Konfliktparteien zu den in der
Organisation vornandenen Konfliktregulatoren?
Negieren sie dicse? wollen sie diese be-
wusst unwirksam machen? Oder haben die Konflikt-

regulatoren versagt?

Auf all diese Fragen wird der Konfliktberater versuchen,
eine deutliche Antwort zu bekommen. Die Analyse des
Konfliktes annand dieser Fragen kann aber auch zu
einem sehr verwirrenden Bild funren, in dem das
geistige Band zwischen den Einzelheiten nicht mehr

zu erkennen ist. Darum empfiehlt sich als weiterer
Schritt auf jeden Fall, auch kunstlerische und holisti-
sche Methoden anzuwenden. Diese erfordern einige

Ubung und Erfahrung. An dieser Stelle konnen wir sie
nicht mehr darstellen. ‘

Es ist sehr wichtig, dass nicht nur die Drittpartei

ein deutliches Bild von der Konfliktsituation be-
kommt, sondern dass den Parteien geholfen wird, um
soviel wie moglich selbst gut zu durchschauen. in
welcher Situation sie sich befinden. Auf diese Art

kann die Selbstdiagnose zur Selbstheilung fuhren.
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