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Vorwort zur 9. Auflage

Ein Vorwort zu einer 9. Auflage zu schreiben ist fiir einen Autor
naturgemafs eine Freude. Das Buch ist inzwischen auch ins Russi-
sche iibersetzt worden, eine englische Ubersetzung ist (endlich) in
Vorbereitung.

Wieder einmal habe ich einen Teil dieses Buches zu einem eigenen
gemacht: aus dem Kapitel tiber die Trialektik des Geldes habe ich
das Buch ,,Religion des Geldes“ gemacht. Man konnte mich tiber-
zeugen, dass sich das von mir erfundene Wort ,, Trialektik® nicht
fiir einen Buchtitel eignet. AufSerdem glaube ich, dass wir uns in
der Sakralisierungsphase einer neuen Religion befinden. Wihrend
sich die meisten anderen Religionen (zum Beispiel das Christen-
tum) bereits in der dritten, namlich der Sakularisierungsphase be-
finden, ist das Geld als ,,Gott des Kapitalismus* (Simmel) erst in
der ersten Phase, die dadurch gekennzeichnet ist, dass alle Bereiche
des Lebens 6konomisiert werden.

Damit ist gemeint, dass das Geld als Prinzip der Kommunikation
nicht nur dem Bereich der Wirtschaft (das war ja immer so), son-
dern auch in der Kultur, der Wissenschaft, der Kunst, der Bildung,
der Gesundheit, ja sogar im privaten Bereich eine immer grofSere
Rolle spielt.

Damit kommen aber alle, die mit Geld zu tun haben, in die unver-
meidlichen Konflikte, die darin bestehen, dass die drei Bereiche
(Gesetzesgerechtigkeit, Bediirfnisgerechtigkeit, Leistungsgerech-
tigkeit) ausbalanciert werden miissen.

Diesen unvermeidlichen Konflikten habe ich also ein eigenes Buch
gewidmet. Ich habe dennoch dieses Kapitel im vorliegenden Buch
bestehen lassen, da es ein schones Beispiel fir Konflikte darstellt,
die sich in Produkten verbergen.

Erginzt habe ich auch die Ausfiihrungen iiber die drei Ebenen der
Kommunikation (rational, emotional und strukturell) durch die
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Hinweise auf die archaischen Muster. Auch hier habe ich zum
Buch tiber die ,,Heilige Ordnung der Manner* einen zweiten Band
geschrieben, der sich mit den heute noch wirksamen Steinzeitmus-
tern in den Hierarchien beschaftigt.

Der Regressionsbedingungen konnen solche Muster erhebliche
Konflikte verursachen, wenn sie den rationalen Sinndimensionen
widersprechen. Viele dieser Muster rasten kollektiv ein und sind
daher nicht allein vom Individuum her verstandlich.

Ebenfalls ergdnzt habe ich ein Kapitel tiber das unterschiedliche
Konfliktverhalten von Mannern und Frauen. Ich kann dabei auf
eine bei mir eingereichte Diplomarbeit von Eva Maria Boltuch zu-
rlickgreifen.

In den 20 Jahren seit der ersten Auflage dieses Buches hat sich eini-
ges weiter entwickelt. Die Akzeptanz von Konflikten als Vehikel
einer Weiterentwicklung ist deutlich gestiegen.

Der Humor als wahrscheinlich beste Form der Konfliktinterventi-
on ist weitgehend anerkannt. (Mein neues Buch ,,Fiihren mit Hu-
mor“ ist bereits in der zweiten Auflage erschienen und stand 2007
auf der Liste der 10 wichtigsten Wirtschaftsbiicher fir den Wirt-
schaftsbuchpreis der Frankfurter Buchmesse.)

Vielleicht ist es wirklich an der Zeit, bei Konflikten nicht nur die
stressige und belastende Seite zu beleuchten, sondern auch die hei-
tere. Mein Haus- und Leibphilosoph Johann Nestroy sagt dazu:
,Der Ernst (Konflikt) hat eine feierliche Seite, eine schauerliche Sei-
te, eine erhabene Seite — tiberhaupt viele Seiten. Aber ein elektri-
sches Fleckerl hat er immer und da fahren bei entsprechender Rei-
bung die Funken der Heiterkeit heraus.“

In diesem Sinne ist eine (auch) heitere Betrachtung von Konflikten
angesagt!

Nicht versaumen mochte ich auch zu erwahnen, dass ich mich mit
einer Publikation selber in einem Konflikt begeben habe. Zusam-
men mit Herbert Pietschmann habe ich ein Buch tiber ,,Mythos Ur-
knall“ geschrieben. Dabei nehme ich den Konflikt auf, dass jede
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Kultur bisher versucht hat, Antworten auf unbeantwortete Fragen
zu geben. Eine solche Frage ist wohl die: ,,Wie ist die Welt entstan-
den?* Die neueste —als wissenschaftlich bezeichnete — Version ei-
nes solchen Schopfungsmythos ist die Theorie vom ,,Urknall“.
Dieser Schopfungsmythos ist nicht nur extrem unplausibel, son-
dern auch schadlich, weil er eine Bombe an den Anfang der Welt
stellt, und damit zum Prinzip des Zeitalters macht. Aber —lassen
Sie sich davon tiberraschen.

Wien, im September 2013 GERHARD SCHWARZ

Vorwort zur 2. Auflage

Wieder einmal muss ich das Manuskript hergeben mit dem Ge-
fihl, es nicht wirklich fertiggestellt zu haben. Zu viele neue Gedan-
ken, Kritiken und Anregungen hat es auf die erste Auflage gege-
ben, als dass ich alles hatte berticksichtigen konnen. Was ist das fiir
ein Konflikt? Ich denke dartiber nicht nach, da er mich selbst be-
trifft. Meine Freunde sagen, ich sei nur gut beim Losen fremder
Konflikte, nicht bei den eigenen.

Somit freue ich mich auf die Arbeit an der dritten Auflage, die ich
hiermit sofort beginne. Es wird dies die Fortsetzung der Institu-
tionskonflikte und die der Systemkonflikte betreffen. Nachdem ich
die Literatur studiert habe, sind trotzdem keine neuen Konfliktar-
ten mehr dazugekommen. Ich kann alle beschriebenen Konflikte
von der Einteilung her, die ich vorgeschlagen habe, verstehen.

Zu einem eigenen Buch méchte ich die Produktkonflikte verarbei-
ten. Vielleicht sogar zu mehreren Biichern. Ich habe in meinem
Buch iiber ,,Die ,Heilige Ordnung der Manner* 1985 meine ge-
sammelten Hypothesen iiber Konflikte als letztes Kapitel mit auf-
genommen. Damals wusste ich noch nicht, dass daraus einmal
(namlich schon fiinf Jahre spater) ein eigenes Buch werden wiirde.

Vorwort 11



Deshalb vermute ich jetzt, dass ich einige Teile dieser 2. Auflage
des Konfliktmanagements spater zu einem eigenen Buch verarbei-
ten werde.

In dieser Neuauflage habe ich durchgehend Erweiterungen vorge-
nommen. Wesentlich ausfiihrlicher als in der 1. Auflage gehe ich
auf Institutions- und Systemkonflikte ein. Neu ist das Kapitel 5
tiber Konfliktinterventionen. Es basiert auf einem Artikel von mir,
der in dem Buch ,Kommunikations- und Verhaltenstrainings®
(herausgegeben von Birbel Voss, Hogrefe-Verlag, Gottingen,
1995) erschienen ist. In Kapitel 6, Produktwiderspriiche und Orga-
nisationskonflikte, ist mein Beitrag liber Produkte, ihre Seele und
ihre Widerspriiche aus dem 2. Jahrbuch ,,Managerie“ (Carl-Auer-
Verlag, Heidelberg, 1993) leicht gekiirzt eingeflossen.

Wie immer bei meinen Publikationen bin ich dem Wiener Team
der Gruppendynamik fiir Diskussionen und Anregungen zu Dank
verpflichtet. Dies ist insbesondere, zusatzlich zu den schon im Vor-
wort zur 1. Auflage genannten Personen, noch Bernhard Pesen-
dorfer.

Wien, im Marz 1995 GERHARD SCHWARZ

Vorwort zur 1. Auflage

Dieses Buch ist das Ergebnis von 25 Jahren Konfliktmanagement
in Schulen und Krankenhausern, fiir Behorden und Kirchen, fiir
Wirtschaftsunternehmen und Vereine. Ob es sich um eine Monta-
gegruppe handelte oder die Station eines Krankenhauses, um den
Vorstand einer Versicherungsgesellschaft oder einen Pfarrbeirat,
immer wieder traten dhnliche Verhaltensmuster und Losungsvor-
schlage auf. Nach den ersten Erfolgen und Misserfolgen begann
ich Protokolle zu verfassen und Konfliktarten und -l6sungen ein-
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fach zu sammeln. Anfang der 70er Jahre schalte sich aus den ge-
sammelten Konflikten und Losungen langsam ein System heraus.
Ich lernte, welche Losungen fiir welche Konflikte haufiger zu ei-
nem zufriedenstellenderen Ergebnis fiihrten als andere.

Wenn es fiir eine bestimmte Konfliktsituation aber jeweils bessere
oder schlechtere Losungen gab, dann war es notwendig, dass die
Beteiligten einen Lernprozess durchmachten, indem sie etwa die
Nachteile ihres eingefahrenen Konfliktverhaltens einsahen und an-
dere Losungen, die fiir sie besser waren, in Betracht zogen. Kon-
fliktmanagement hat unter anderem den Sinn, dass Menschen ihre
individuellen Praferenzen des Konfliktlosungsverhaltens erkennen
und verandern lernen.

Spater erkannte ich, dass dieser Lernprozess nach einer allgemein
beschreibbaren Gesetzmafigkeit ablauft. So stand etwa fast immer
Flucht vor der Aggressionsentwicklung, Kompromissfindung vor
der mithevollen Konsensfindung. Als ich dann bei der Analyse his-
torischer Entwicklungen des menschlichen Konfliktverhaltens
quasi dieselben Entwicklungsschritte entdeckte, durch die auch
Individuen in ihrem Lernprozess gehen miissen, um ihr Konflikt-
verhalten zu verbessern, meinte ich, ein brauchbares System fiir die
Einteilung von Losungen gefunden zu haben.

Ob die Wissenschaft vom menschlichen Konfliktverhalten schon
so weit ist, dass man ein universelles Ordnungsprinzip auch fiir
Konfliktarten einfithren kann, scheint fraglich. Fiir die praktische
Arbeit brauchte ich selber jedenfalls eines, um die vielen Konflikt-
falle ordnen und daraus allgemeine Schlussfolgerungen ziehen zu
konnen. Ordnungsprinzipien sind ja schon deshalb notwendig,
allerdings auch kontrovers, weil sie an die jeweils bevorzugten
Denkgewohnheiten einer Kultur anschliefSen. Natiirlich gilt das
auch umgekehrt, jede ,,Logik® definiert ein bestimmtes Ordnungs-
prinzip. Es wird daher notwendig sein, ein wenig die Vorausset-
zungen unserer Kultur und ihre bevorzugten Denkformen zu re-
flektieren. So wird sich herausstellen, dass ohne die Relativierung
der ,,Logik®“ Konflikte nur zum Teil verstandlich sein konnen.
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In der Praxis des Konfliktmanagements kommt es allerdings nicht
allein auf den Besitz oder Nichtbesitz eines solchen Ordnungsprin-
zips an, sondern auf die Erfahrung und das Fingerspitzengefiihl.
Ich selber mache mir meist erst nach einer Intervention eine Theo-
rie dazu, warum sie erfolgreich oder nicht erfolgreich war. In der je-
weiligen Konfliktsituation agiere ich analysierend und auch nach
»Gefiihl“. Auch oder gerade das ,,Gefiihl® ist fiir diesen Zweck
eine brauchbare Erkenntnisform.

Speziell bei der Analyse von Konflikten stellt sich namlich heraus,
dass es keine universelle Logik gibt, von der her alles verstandlich,
subsumierbar und einordenbar ist. Es wissen alle Philosophen,
dass es kein System gibt, das alles erklart. Jedes System und auch
jede Logik erklart immer nur Teilaspekte und lasst anderes uner-
klart und damit unverstanden. Unverstandenes oder gar Unver-
stehbares angstigt aber. Deshalb haben die Menschen zu allen Zei-
ten das Unerklarbare trotzdem zu erklaren versucht. Sie nahmen
die ihnen bekannten Denkmodelle und erklarten damit das Unbe-
kannte, zum Beispiel den Anfang der Welt (eine klassische uner-
klarbare Voraussetzung allen Denkens).

Wir sind damit bereits bei einer der wichtigsten Voraussetzungen
von Konflikten: Die Konfliktpartner gehen namlich meist von ver-
schiedenen Interessen aus und daher auch von verschiedenen Lo-
giken, in die diese Interessen kondensiert werden. Die verschiede-
nen Denkgewohnheiten sind meist unreflektiert. Thre Aufklirung
schafft die Basis des Verstandnisses. Im Allgemeinen ist das die
Voraussetzung dafiir, dass auf beiden Seiten ein Lernprozess ein-
setzen kann.

Fiur Hinweise und Korrekturen danke ich Uwe Arnold, Ernst
Baumgartner, Eva Maria Boltuch, Kurt Buchinger, Herbert Durst-
berger, Irenaus Eibl-Eibesfeldt, Norbert Fett, Roland Fischer,
Georg Fodor, Peter Heintel, Dieter Klein, Ewald Krainz, Traugott
Lindner, Thomas Macho, Herbert Pietschmann, Helga Stattler,
Paula Stegmiiller, Werner Tallafuss, Jirgen Trosien.

Wien, im Oktober 1989 GERHARD SCHWARZ
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