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Vorwort

Gibe es — analog zum Tierschutzverein — eine »Gesellschaft zum
Schutz bedrohter Konflikte«, so wire der Autor des vorliegenden
Buchs sicher ein geschitztes Mitglied, wahrscheinlich sogar Ehrenmit-
glied. Mehrere Griinde sind dafiir verantwortlich, dass es solch einen
Verein bislang nicht gibt. An erster Stelle ist hier der schlechte Ruf zu
nennen, in dem Konflikte in unserer Kultur stehen. Sie gelten als etwas
Negatives, Destruktives, das man besser vermeidet. Sie scheinen dem
Ideal einer harmonischen Welt voller Friede, Freude und Eierkuchen
zu widersprechen. Der Himmel auf Erden, so die weit verbreitete (aber
irrige, das sei vorweggenommen) Idee, ist durch Harmonie, gegen-
seitige Liebe und Anerkennung charakterisiert. Der zweite Grund
ist — und dies mag das Motiv fiir die beschriebene Idealisierung einer
Welt ohne Konflikte sein —, dass Konflikte ja nicht tatsdchlich bedroht
sind — sie kdnnen es auch gar nicht sein, denn sie sind alltiglich und
unvermeidlich. Die Vorstellung, sie auf immer und ewig beseitigen
und/oder 16sen zu kénnen, beruht auf einem erkenntnistheoretischen
Irrtum. Denn das Leben ist zwangsliufig eine Aneinanderreihung von
Konflikten. Und sie sind keineswegs immer destruktiv oder dysfunk-
tional, sondern sie kénnen individuell wie kollektiv sehr funktionell
und von groflem Nutzen sein. Dies nicht zu sehen offenbart einen
blinden Fleck, der weitreichende Handlungskonsequenzen hat. Eine
konfliktfreie Betrachtung von Konflikten ist unangemessen, wir miis-
sen sie ambivalent bewerten. Thre Folgen sind weder immer positiv
noch immer negativ. Sie konnen beides sein — je nachdem, wie sie
reguliert werden. Die »Kunst des Konflikts« — die in diesem Buch
dargestellt wird — besteht darin, Konflikte so zu regulieren, dass sie
sich als Ressource nutzen lassen und ihre Risiken begrenzt werden.
Worin diese Kunst besteht, stellt Klaus Eidenschink anschaulich
und gut verstindlich dar. Dabei gelingt ihm ein Kunststiick eigener
Qualitit, die Konzepte der soziologischen Systemtheorie (ala Luh-
mann) mit fundierten psychologischen Modellen zu kombinieren,
die aus seiner langjihrigen Erfahrung als Psychotherapeut und Be-
rater resultieren. Obwohl theoretisch fundiert, ist dies ein Buch, das
fur jedermann lesbar ist und einen hohen Nutzwert hat — sowohl fiir
den betroffenen Teilnehmer an alltiglichen Konflikten als auch fiir
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Vorwort

den Profi, der sein Geld mit fremder Leute Konflikte verdient. Jeder,
der das Buch liest, kann gleich danach bei dem wahrscheinlich an der
nichsten Ecke lauernden Konflikt ausprobieren, ob und wie das, was
hier geschrieben steht, funktioniert. Und ich — der ich vieles davon
selbst ausprobiert habe — kann versichern, dass es mit grofler Wahr-
scheinlichkeit klappen wird ... Trotzdem ist dies kein Rezeptbuch,
sondern die beim Lesen zu gewinnende Konfliktkompetenz ist Folge
eines tieferen Verstindnisses von Konflikten als einer Dynamik, die
in der Kommunikation hergestellt und aufrechterhalten oder auch
beendet wird.

Ich zitiere hier ein paar Sitze aus dem Buch (in der Hoffnung, ein
wenig Appetit auf den Kontext zu machen, aus dem sie gerissen sind):

»Die Frage >Wie 16sen wir Konflikte?< wird dann ersetzt durch die Frage
>Wie machen wir sie in ihrer Unvermeidbarkeit fiir uns nutzbar?««

»Hier erfiillen Konflikte die Funktion, Stabilitit im sozialen System
(wieder)herzustellen, wenn es instabil ist [...] oder die alte Stabilitit in-
frage gestellt wird [...].«

»Wenn der Kliigere mit der besten Losung nachgibt, dann ist das eben
nicht klug. Wenn der mit der falschen Losung sich durchsetzt, ist das
dumm.«

»Wenn andere den eigenen Bewertungen widersprechen, dann ist oft
eben auch die eigene Identitit gefihrdet. Dann widerspricht der andere
nicht meinen oder unseren Interessen, sondern er widerspricht meiner
Person oder unserer Gruppel«

»Konflikte brauchen oft einen Feind. Der Feind legitimiert die Aggres-
sion. [...] Eine Feindorientierung braucht es also insbesondere, damit
beteiligte Parteien den Mut finden, Klartext zu sprechen und unge-
schminkte Wahrheiten auszudriicken.«

»Widersprechen kann man auch Freunden.«

»Gewalt wie Gewaltlosigkeit kénnen Schaden anrichten und Schaden
abwenden.«

»Die Normalisierung von Widerspruch schafft fiir soziale Systeme einen
gewissen Schutz davor, dass sich Konflikte verfestigen.«

»Wer durch Verbote innerlich daran gehindert ist, seine Aggression zu
nutzen, um Grenzen aufzuzeigen oder auch andere aus dem Feld zu schla-
gen, kann bestimmte Konfliktformen und -eskalationen nicht managen.«
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Dies sind nur einige der vielen theoretischen Vorannahmen, die wahr-
scheinlich den Glaubenssystemen mancher Leser widersprechen. Sie
lassen sich aber allesamt systemtheoretisch wie psychologisch gut
begriinden. Auf ihrer Basis liefert der Autor ein Methodenrepertoire
dafiir, die eigenen Verhaltens- und Erlebensmuster zu reflektieren und
Alternativen durchzuspielen. An Beispielen aus der Praxis verdeutlicht
er, worum es bei der Regulation von Konflikten geht.
Also, ganz frei von Ambivalenz: eine Leseempfehlung!

Prof. Dr. Fritz B. Simon
Berlin, Januar 2023
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Fiir einen guten Start der Lektiire

»Auch Konflikttheoretiker hdngen oft, und selbst wenn sie das Gegenteil
beteuern, dem Traum einer konfliktfreien Gesellschaft an.«
Niklas Luhmann

Stellen Sie sich vor, Sie sitzen mit anderen Menschen in einem Park.
Eine Straflencombo mit Gitarre und Kongas platziert sich dort, und es
erklingt beschwingte, frohliche Musik. Was wird geschehen? Sie und
die anderen werden in ihrer personlichen Art und Weise in Resonanz
gehen. Vielleicht wippen Sie mit dem Fuf, trommeln mit den Fingern
oder wiegen sich leicht im Takt. Oder aber Sie werden innerlich abge-
lenkt, in ihren Gedanken gestort und sind genervt von der Berieselung.
Wie Sie Thre Resonanz gestalten, liegt an Ihnen selbst, aber die Musik
ergreift Sie in der einen oder anderen Weise. Mehr oder weniger. So
oder anders. Die Musik ruft in Thnen Thre »Musikperson« auf. Diese
ist bei jedem anders, und doch gleichen wir Menschen uns in den
grundlegenden Mustern, wie wir mit Musik in Resonanz gehen. Diese
Reaktionen beeinflussen wiederum die Umwelt. Wenn alle aufstehen
und tanzen oder mitsingen, wird das auf die Musik und die Musiker
anders wirken, als wenn alle gelangweilt weghoren. Aber keiner kann
allein bestimmen, welchen Verlauf diese Szene im Park nimmt. Sie
lisst sich beeinflussen, aber nicht bestimmen, weder kontrollieren
noch voraussehen.

Lesen Sie in diesem Buch weiter, dann lassen Sie sich auf den Ge-
danken ein, dass Konflikte der Musik dhnlich sind. Was wire, wenn
Konflikte uns ebenfalls in Resonanz versetzen? Was wire, wenn sie ein
Eigenleben hitten, das wir Menschen beeinflussen, aber nicht ausmer-
zen oder kontrollieren konnen? Was wire, wenn in Konflikten jeder
nicht als Normalmensch, sondern mit seiner »Konfliktperson« an der
Kommunikation teilnimmt? Was, wenn man Konflikte als untilgbares
und unersetzliches Phinomen des Lebens und sozialen Miteinanders
begreifen wiirde? Dann ginge es in Konflikten nicht darum, sie zu
l6sen, sondern sie in ihrer Funktion zu verstehen, sie zu gestalten,
zu nutzen, zu verstirken oder zu verringern. Es wire dann wichtig, die
Fihigkeit zu haben, Konflikte zu regulieren, statt sie zu losen. Regulieren
wiirde bedeuten, dass man Konflikte genauso schiiren wie beruhigen
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Fiir einen guten Start der Lektiire

konnen muss, dass man ebenso gelassen bleiben kann wie aggressiv
oder drohend. Konflikte miissten wir dann sowohl als niitzlich wie als
schidlich ansehen. Ebenso konnte es richtig oder falsch sein, sie an-
fangen oder beenden zu wollen. Konfliktvermeidung kénnte dann so
destruktiv sein wie Streitlust. Wenn Sie sich fiir diese Moglichkeiten
und Gedankenginge interessieren, lohnt sich das Weiterlesen.

Ich mochte in diesem Buch ein Verstindnis von sozialen Konflik-
ten entfalten, das es erméglicht, sie nicht zu bekimpfen — was ja auch
schon wieder Konflikt wire! —, sondern sie zu nutzen und zu gestalten.
Der Traum vom ewigen Frieden, von unendlicher Harmonie und von
Dauerkonsens im sozialen Bereich weicht so einer Vorstellung vom Le-
ben in und mit Konflikten. Sozialer Frieden erscheint in einer solchen
Denkart als eine spezielle, zeitbegrenzte Form der Konfliktgestaltung!
Die Grundlage aller Uberlegungen ist also die These, dass der Konflikt
das »Gegebene« und Erwartbare ist, wohingegen Konsens, Frieden
und Verstindigung Zustinde sind, die wir Menschen fiir eine gewisse
Zeit, fiir bestimmte Themen und in einem konkreten sozialen Feld mit
viel Achtsamkeit und sozialen Rahmenbedingungen erzeugen kon-
nen. So gesehen hingen die personliche Lebenszufriedenheit wie ein
gedeihliches Miteinander entscheidend davon ab, in welchem Ausmaf
und in welcher Form man Konflikte gestalten kann. Wird man von
ihnen vereinnahmt und dominiert, dann ist das Leben angespannt,
angstgetrieben und anstrengend. So lduft Konfliktkompetenz auf die
Frage zu: Habe ich einen Konflikt oder hat der Konflikt mich? Dieser
Fokus zieht sich von Anfang bis Ende durch das Buch.

Der Gewinn, den es hat, wenn man Konflikte als Phinomene be-
greift, die uns Menschen ergreifen und verindern konnen, ist erheb-
lich. Man kann dann verstehen, warum man selbst und andere von
jetzt auf gleich ganz anders denken, fithlen und handeln konnen. Wer
die eigene »Konfliktperson« kennt, kann sich selbst von anderen »Zu-
stinden« unterscheiden und damit anfangen, seine Moglichkeiten
auszubauen, in Konflikten vielfiltig und facettenreich zu bleiben. Die
grandiosen Vorstellungen, die mancherorts grassieren, kompetente
Menschen hitten keine Konflikte oder konnten sie mit ihrem Geschick
kurzerhand zum allseitigen Wohlgefallen (auf)lésen, bricht dann in
sich zusammen. So koénnte dieses Buch sowohl zur eigenen Demut

1 Solche Zustinde kénnen eine Liebesperson, eine Fithrungsperson, eine Mitarbeiter-
person, eine Vater-/Mutterperson u.v. a. sein.
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und zur Nachsicht anderen Menschen gegeniiber ermutigen. Zugleich
konnte es leichter werden, mit der Unlésbarkeit und Unvermeidbar-
keit von Konflikten seinen Frieden zu finden.

Das Buch hat sechs Kapitel. Damit Sie wissen, was Sie erwartet,
finden Sie hier einen kurzen Uberblick:

Kapitel 1 benennt die Funktionen, die Konflikte haben.

Wie Musik kénnen Konflikte wohlklingend oder schrill, mitrei-
Rend oder »abtornend«, freudvoll oder schmerzlich, unterstiitzend
oder storend, zu laut oder zu leise, zu kurz oder zu lang sein. Wie
dies zu beurteilen ist, hingt vom Kontext ab. Ein Requiem ist bei einer
Beerdigung wahrscheinlich besser platziert als bei einer Hochzeit.
Im ersten Kapitel des Buches erforsche ich daher die Funktionen von
Konflikten und erarbeite Kriterien dafiir, in welcher Hinsicht (und
fiir welchen Beobachter?) ein Konflikt funktional oder dysfunktional
ist. Das hat viel mit dem Auflsen bestehender Ordnungen und dem
Erarbeiten neuer Stabilitit zu tun. Dadurch ist der Grundstein gelegt,
damit Sie erkennen, dass Konflikte als eigenes System ein Eigenleben
und kein Mitgefiihl mit uns Menschen haben. Konflikte nehmen in
ihrem Verlauf keine Riicksicht darauf, ob wir Menschen leiden oder
ob Schaden entsteht. Fiir Schadensbegrenzung miissen wir Menschen
schon selbst sorgen. Meine Uberlegungen brechen somit mit der Vor-
stellung, dass Zerstorerisches in Konflikten immer vermieden werden
kann und sollte. Eskalation wie Deeskalation kdnnen hilfreich oder
notig sein, damit soziales Miteinander gelingt.

Kapitel 2 handelt davon, wie Konfliktsysteme sich bilden und selbst
erhalten.

Wie Musik haben Konflikte ein Eigenleben. Sie nehmen Form
an, indem sie bestimmte Kommunikationsweisen wahrscheinlicher
machen und andere unwahrscheinlicher. Je mehr man verstanden hat,
dass Konflikte kommunikative Prozesse sind, die sich selbst nihren
und am Leben halten, desto schneller kann man sich von der Illusion
verabschieden, dass man Konflikte beherrschen, kontrollieren oder
16sen kann. Ich erklire, wie Konflikte ein Eigenleben entfalten, in-

2 Die deutsche Sprache stellt derzeit keine Formen zur Verfiigung, in denen sich alle
Identititen — Minner, Frauen, Diverse — in gleichem Maf leicht wiederfinden koénnen.
Dabher bitte ich alle Menschen, die den Text lesen, sich gemeint zu fithlen und sich in allen
gewihlten Bezeichnungen selbst zu erkennen.
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dem Nein-Sagen sich selbst férdert und wahrscheinlicher macht. So
werden Sie verstehen, warum Konflikte »ihren Lauf nehmen« und
eine asymmetrische Form annehmen: Sie eskalieren leichter, als dass
sie sich beruhigen.

Kapitel 3 untersucht, welche Formen und Verformungen Konflikte
annehmen koénnen.

Wie Musik haben Konflikte Tonarten und Instrumente, auf denen
sie erklingen. Konflikte spielen mit Sachthemen, tibergehen Vor-
schlige und bewerten Kompetenzen anderer. Sie verindern die Ein-
schitzung von Personen und die Art zu sprechen oder zuzuhéren.
Vorwiirfe, Drohungen und Gewalt nehmen plétzlich Raum ein und
sind Mittel der Bezogenheit. Um das Wirrwarr dieser Kommunika-
tionsformen zu ordnen, beschreibe ich neun Felder, in denen Konflikte
sich bewegen. Diese Felder nenne ich Leitunterscheidungen. Damit
ist gemeint, dass Konflikte — wie andere Systeme auch — sich dadurch
definieren lassen, dass man beschreibt, wo sie Entscheidungszwingen
unterliegen. Die Orientierung an den Notwendigkeiten, wo Konflikte
links oder rechts abbiegen miissen, hilft uns dabei, aus klassischen
Denkfehlern herauszukommen. Diese sortieren Kommunikations-
formen in Konflikten in richtig und falsch ein. Stattdessen stelle ich
Thnen eine Form der Theorie vor, in der alles, was Sie sagen, grund-
sitzlich hilfreich und schidlich sein kann.

Am Ende dieses Kapitels haben Sie ein Theorieschema an der
Hand, mit dem es Thnen méglich sein wird, die Kommunikation in
Konflikten zu untersuchen. Sie konnen Konfliktformen prizise er-
kennen und ihre spezifische Gestalt besser begreifen.

Kapitel 4 beschreibt die Kompetenzen, die es braucht, um in
Konflikten frei bleiben zu kénnen.

Wie Musik erfordern Konflikte von uns Menschen vielfiltige
Fihigkeiten, um mit ihnen gut umgehen zu kénnen. Zu Musik lasst
sich tanzen, singen, klatschen, still dasitzen, weggehen. Man kann sie
anstimmen und verklingen lassen. Sie lisst sich aktiv betreiben (= mu-
sizieren) und passiv rezipieren (= Musik horen). Genauso lassen sich
auch Konflikte anheizen und beruhigen, man kann auf ihnen surfen
oder sich iiberspiilen lassen, man kann ihnen aus dem Weg gehen oder
ihnen die Stirn bieten. Vor allem kann man unter ihnen leiden oder
sie zu nutzen versuchen. Um in all diesen Varianten eine Wahl zu ha-
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ben, braucht es vielfiltige Kompetenzen: kommunikative, emotionale,
willentliche, kognitive und handlungsbezogene. Denn hat man diese
nicht, locken Konflikte aus Menschen bestimmte Verhaltensweisen
hervor und andere bringen sie zum Verschwinden. Menschen kénnen
sich von Konflikten benutzen lassen und ihnen ihren Lebenssaft wie
Vampiren andienen. Hier beschreibe ich im Detail, wie Sie innerlich
aufgestellt sein miissen, wenn Sie sich in Konflikten regulieren wollen.
Ebenso erfahren Sie, was Sie tun kénnen, um sich diese Kompetenzen
zu erarbeiten und sie im Bedarfsfalle wachzurufen.

Kapitel 5 und 6 informieren dariiber, was wichtig ist, wenn man
Konflikte regulieren will.

Wie Musik besser wird, wenn sie kompetent dirigiert und insze-
niert wird, so tut es meist gut, wenn Konflikte gestaltet und reguliert
werden. Das kénnen die Beteiligten selbst iibernehmen — wie ein
Kammerorchester ohne Dirigent — oder Drittparteien. Man kann der
speziellen Spielart des Konflikts eine Form anbieten: Sie kénnen ver-
suchen, die Konfliktdynamik zu unterbrechen, sie zu verlangsamen
oder zu beschleunigen, Stimmen Gehor zu verschaffen, die bislang
nicht zu horen sind, und die, die alles dominieren, zum Pianissimo
animieren. Man kann auf die Pauke hauen und Pausen machen, man
kann von vorne anfangen und das Ende beschleunigen. Bei all dem
weifs niemand, was dabei herauskommt. Arbeiten mit Konfliktdyna-
miken heifdt, mit dem Eigenleben zu rechnen. Daher werde ich Hin-
weise geben, wie all das, was Sie bis dahin erfahren haben, Thnen fiir
den praktischen Umgang mit Konflikten niitzt. So viel sei verraten:
Es wird keine Rezepte geben und auch keine »Mach-erstens-zweitens-
drittens-Regeln«.

All das geschieht auf der Basis systemtheoretischen Denkens.
Warum? Die Systemtheorie, wie sie bei Niklas Luhmann eine um-
fassende Ausarbeitung erfahren hat, hat ihre Stirken, wenn es um
Komplexitit, funktionale Analyse, die Eigendynamik von Kommu-
nikation, die Erforschung von Kontingenz, die Berticksichtigung der
zeitlichen Dimension und die Betrachtung von sozialen Phinomenen
jenseits von menschlichen Faktoren geht. Konflikte bespielen alle diese
Felder. Sie sind komplex, zeitgebunden, funktional vielfiltig, fiihren
ein Eigenleben und lassen sich als kommunikative Muster beobachten
und beschreiben. Da dringt sich eine systemtheoretische Sichtweise
nachgerade auf. Folglich kniipfen meine Uberlegungen auch in vieler
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Hinsicht an die schon vorliegende systemtheoretische Literatur zu
Konflikten an, insbesondere sind hier neben Luhmann die Versffent-
lichungen von Fritz B. Simon zu nennen.3

Die Fachleute unter den Lesern werden Verweise, spezifischere
Erklirungen und theoretische Begriindungen mancher Thesen in
den Fuflnoten finden. Das soll der besseren Lesbarkeit dienen. Wer
an solchen abstrakteren Uberlegungen weniger Interesse hat, kann
diese Anmerkungen unkompliziert iibergehen. Gleiches gilt fiir die
hervorgehobenen Beispiele aus Therapie, Paar-, Team- und Organi-
sationsberatung. Sie dienen der Illustration. Wer das nicht braucht,
kann sie getrost auslassen.

3 Siehe Simon 2010, 2001, 2018; Baecker, Krieg u. Simon 2002.
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