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Wolfgang Ratzek

Die Entstehung von Konflikten

Konfliktmanagement (Teil 1)

Diese Reihe von Beitrdgen zum Thema Konfliktmanagement verfolgt das Ziel, Hinweise fiir einen konstruktiven Um-
gang mit Konflikten zu geben und damit die Problembewéltigung zu erleichtern. Das setzt jedoch voraus, dass wir uns
zuerst Uber die Entstehung und Entwicklung von Konflikten Gedanken machen miissen. Das in dieser Reihe prédsen-
tierte Material basiert zum Teil auf aktuellen Gesprdchen mit Bibliotheksfachleuten im In- und Ausland, zum Teil auf
eigenen Arbeiten des Autors. Im ersten Teil geht es darum, den Fragen nachzugehen, was ein Konflikt ist und warum
wir Konflikte in der Regel als unangenehm empfinden. In den weiteren Beitrdgen befassen wir uns dann hauptséchlich
mit den Konfliktarten, der Konfliktanalyse und einigen Bewdltigungsstrategien.

The Emergence of Conflicts. Conflict management (Part 1)

This series of contributions concerning conflict management gives the reader some hints for a better handling of con-
flicts and thus of problem-solving. The premise of this tactic is to think about what causes the loom and dynamics of
handling. The material presented in this series of articles is partly based on interviews with specialists in libraries from
home and abroad, partly on findings resulting from the author’s work. Part one deals with the following questions: What
is a conflict? Why are we afraid of getting caught in a conflict? Further contributions will focus on types of conflict, con-
flict analysis and some approaches for conflict handling.

La genése des conflits. Traitement des conflits (1% partie)

Cette série d’articles sur le traitement des conflits veut donner des propositions pour résoudre les conflits plus facile-
ment. Tout d’abord il faut réfléchir sur la genése et I'évolution des conflits. Les matériaux présentés ici s’appuient sur
discussions trés actuelles avec des spécialistes bibliothéconomiques allemands et étrangers et sur recherches de l'au-
teur lui-méme. Cette premiére partie discute les questions suivantes: Qu’est-ce qu’un conflit? Pour quelle raison nous
considérons un conflit comme facheux? Les articles suivants discuteront les différents types et I'analyse des conflits
et plusieurs stratégies pour le traitement des conflits.

Einleitung Dabei handelt es sich bei diesen Beispielen um eine Be-
hérde mit, wie wir annehmen sollten, wenig Konfliktpo-
tenzial. Wie muss es dann erst auf den Arbeits- oder
R . . . . Sozialamtern zugehen? Es gibt eine Vielzahl von Hin-
Schlagworter wie ,Streitkultur”, ,Krisen — Chancen der weisen, dass es dort nicht immer bei verbalen Entglei-

Erneuerung®, ,Change Management®. Fast kénnte der . :
Eindruck entstehen, dass ,Konflikte* alltdgliche Bege- zﬂ?gggnblilg)téii h%ﬂifhgoig?g:tgfr?egteﬁsd';irr?ogfg

benheiten darstellen. VieIIeicht. iSt. das auph STO! I_n den nachste Eskalationsstufe dar. Wie das TV-Magazin ,Die
deutschen Amtsstuben zum Beispiel scheint dies jeden- Berliner Abendschau® am 03.01.2001 berichtete. hat

fzalglsT?ir Fall zuhfein.h\{Vie aus ﬁeAr Wochenzeitunic\;/l_ltDIE das Sozialamt im Berliner Stadtbezirk Neukoélln wegen
ervorgent, genoren nach Aussagen einer Mitar- zahlreicher GewaltUbergriffe von Kunden auf das dort

bgltecln des_ Be‘rllner Einwohnermeldeamtes m[_)“mme tatige Personal eine Anlage zur Videolberwachung in
Z'Ck“e’ ’Na.z".(Uh noch zu den harmlosen Be_schlmpfun- den Warterdumen, Géangen und Beratungsrdumen
gen®. Beleidigungen, die nach einer Reaktion verlan-
gen. Doch wie soll diese Reaktion erfolgen: ,runter-
schlucken® oder ,kontern“ — nachgeben oder ,es sich
gefallen lassen?

Mogen Sie ,Konflikte“? Sehr wahrscheinlich lautet Ihre
Antwort NEIN!' Warum eigentlich? Kursieren doch

1 [Burgard 2000], S. 61.
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installiert?2. Nach der Installation des Videolberwa-
chungssystems trat eine drastische Entspannung ein.
Doch diese MaBnahme generiert ein neues Konfliktfeld:
Die Mitarbeiterlnnen fiihlen sich kontrolliert3.

Ausnahme Bibliotheken?

Wenn es dann so ist, dass Institutionen mit Publikums-
verkehr zunehmend von Attacken verschiedenster Art
betroffen sind, darf auch die Frage nach der Situation in
Bibliotheken gestellt werden: Bilden Bibliotheken, ob
nun wissenschaftlicher oder 6ffentlicher Provenienz, ei-
nen konfliktfreien Raum? Auf dem ersten Blick scheint
das so zu sein. In der aktuellsten Ausgabe, wie in den
vorangegangenen Ausgaben auch, von Hackers ,Biblio-
thekarisches Grundwissen“ behandelt Hacker das
Thema ,Umgang mit Benutzern“* eher en passant. An-
gesichts der Diskussion um soziale Kompetenz, Ver-
handlungsgeschick und Kundenorientierung reichen die
rund zwei Seiten nicht aus, um die Problematik auch nur
ansatzweise darzustellen, zumal Hacker wahrscheinlich
davon ausgeht, dass in einer Bibliothek nur kultivierte,
einsichtige und lernfahige Menschen anzutreffen sind.
Erinnert sei daran, dass bereits einige Bibliotheken De-
eskalationstrainings durchfihren, sodass der konflikt-
freie Raum ,Bibliothek” in Frage gestellt werden darf.
Hinzu kommt noch, dass wahrscheinlich auch interne
Konflikte in Bibliotheken zu vermuten sind. Wie aus ei-
nem kurzen Bericht in der Wochenzeitung DIE ZEIT®
hervorgeht, scheint es mit dem Betriebsklima an der
Herzog-August-Bibliothek in Wolfenbuttel nicht zum
Besten bestellt zu sein. Da ist sogar von Mobbing die
Rede. Ein weiterer Hinweis darauf, wie wichtig die kom-
munikativen Beziehungen sowohl zwischen Kunden
und Bibliothekarlnnen auf der einen Seite als auch unter
den Mitarbeiterlnnen selbst auf der anderen sind.

Was ist ein Konflikt?

Fragen wir uns nun: Was ist denn nun ein ,Konflikt“?
Wie entstehen Konflikte? Beziehen wir uns auf die Fulle
von (popular-)wissenschaftlicher Literatur, so kénnte
eine mogliche Umschreibung wie folgt lauten: Ein Kon-
flikt entsteht insbesondere dann’, wenn zwei oder meh-
rere Parteien® in einem Kommunikationsprozess massiv
versuchen, ihre scheinbar oder tatsachlich nicht zu ver-
einbarenden Vorhaben durchzusetzen und dabei ihre
Gegnerschaft erkennen. Mit anderen Worten: In einer
konflikttrachtigen Situation prallen mindestens zwei ein-
ander widersprechende Aussagen oder Handlungswei-
sen aufeinander, wobei jede Partei — zumindest schein-
bar — davon ausgeht, dass sie im Recht und die gegne-
rische Partei im Unrecht ist®. Dies ist aber noch nicht al-
les. Mindestens eine Partei muss dabei mit Nachdruck
ihre Position so vertreten, dass die andere Partei ein
Gefuhl dafar entwickelt, die Position der anderen Partei
auf keinen Fall akzeptieren zu wollen; aus welchen
Grinden' auch immer.

Barbel Bohler'2 bringt hier einen wichtigen Aspekt ein,
indem sie folgendes betont: ,Was fir den einen eine
Konfliktsituation darstellt, kann von einem anderen als
unproblematische Situation empfunden werden. So gin-
gen jingere Kolleginnen und Kollegen haufig lockerer
mit einer Situation um als altere.“ Diese pragmatische
Erkenntnis bestétigt, dass jeder von uns aufgrund eige-

ner Lebenserfahrung seine eigene ,Strategie“, oder
besser: seine eigenen Empfindlichkeiten flr zwischen-
menschliche Beziehungen kultiviert und mehr oder we-
niger als MaB3stab fir soziales Handeln einbringt.

Konfliktsymptome

AuBenstehende Beobachter von konflikttrachtigen Situ-
ationen kénnen haufig die Symptome relativ leicht nach-
zeichnen. Kommentare wie ,,... das habe ich kommen
sehen” oder ,.... das musste ja so enden” sind uns alle
vertraut. Was heif3t das nun konkret. In der Konfliktent-
wicklung zeigt keine der streitenden Parteien eine Be-
reitschaft zum Nachgeben. Der Volksmund kennt den
Spruch ,Der Klugere gibt nach!“. Eine Denkhaltung, die
in einer ,Winner-Loser-Gesellschaft* mit Nachteilen ver-
bunden sein kann. Denn: ,Frech kommt weiter”, hiel3 es
einmal in einer Werbung fir Kaffee. In dem Song ,We
Are The Champions® der britischen Rock-Formation
»=Queen“ heilt es unter anderem ,We are the champions
— no time for loser”. Nichts anderes gilt auch fir ABBAs
Song ,The Winner takes it all“. Rechtsschutzversiche-
rungen, Interessenverbande, Medienkooperationen und
viele andere Organisationen helfen heute bei der Durch-
setzung von mehr oder weniger berechtigten Forderun-
gen. Kein Wunder also, dass dann auch Ute Ehrhardts

2 Das eigentliche Problem ist jedoch, die Videoliberwachung in
den Dienstrdumen, wo die Beratungen (,Abfertigung“) durch-
gefihrt werden. Ein groBer Teil der Mitarbeiterlnnen lehnt dies
ab, weil sie nicht, wie bei ,BigBrother®, stdndig beobachtet wer-
den wollen.

3 Der Personalrat zog vor das Verwaltungsgericht, um zu verhin-

dern, dass die Bilder zur Bewertung der Arbeitsmoral der Mit-

arbeiterlnnen herangezogen werden. Am 19.02.2001 ent-
schied das Verwaltungsgericht, dass die Videoluberwachung
mit Zustimmung des Personalrates zuldssig sei. Bis zu einer

Entscheidung zwischen Arbeitgeber und Personalrat durfen

die Videokameras weiterhin eingesetzt werden (Berliner

Abendschau v. 19.02.2001).

[Hacker 2000], S. 311-313.

S. [Ratzek 2001a].

[Michaelis 2001], S. 41.

Da wir hier nur eine Problematik thematisieren und keine tief-

greifende Analyse vorlegen wollen, klammern wir hier die ge-

spaltene Personlichkeit aus und beschréanken uns auf zwi-
schenmenschliche Beziehungen mit zwei und mehr Teilneh-
mern.

8 Das kénnen Einzelpersonen oder Gruppen sein.

9 In diesem Zusammenhang gibt es durchaus Scheinprobleme,
die hier mit dem Beispiel, ob ein mit Wasser gefilltes Glas halb
voll oder halb leer ist, angedeutet sein sollen.

10 In der Politik kénnte das durch Sanktionen in Form eines Wirt-
schaftsembargo oder des Einfrierens von Krediten geschehen.
Wo fanatisierte Parteien aufeinandertreffen, geschieht dies
haufig durch Terroranschldge oder StraBenkdmpfe, wahrend
die Politik auf der Verhandlungsebene die Forderungen — je
nach Lage der Dinge — beibehalt oder verscharft, jedoch nicht
bereit ist, von den Maximalforderungen abzuweichen.

11 ,Dem werde ich schon zeigen, was 'ne Harke ist!“, ,Der soll
erst ‘'mal trocken hinter den Ohren werden!”, ,Ich bin schon mit
ganz anderen fertig geworden.”, Redewendungen, die wir so
oder so &hnlich schon alle einmal gehért und vielleicht auch
schon selbst benutzt haben, signalisieren eine innere Bereit-
schaft zur Konfrontation, obwohl die AuBerungen nur als
Selbstgesprach oder gegenlber ,Nichtbeteiligten® gemacht
werden.

12 Leiterin des zentralen Auskunftsdienstes der UB Stuttgart.

No o~
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Buch ,Die Klugere gibt nicht mehr nach. Frauen sind
eben besser” auf der Focus-Beststeller-Liste' steht und
gleich mit ,die Klugere“ und ,Frauen sind eben besser”
noch den Aspekt der Frauen-Power einbringt.

Eine Variante der Interessenvertretung ist der Lobbyis-
mus. Bei dieser speziellen Form der Durchsetzung von
mehr oder weniger berechtigten Interessen geht es da-
rum, dass die jeweiligen Interessenvertreterverbénde
Politiker in ihrer Entscheidungsfindung mit den Informa-
tionen unterstltzen, die dann spater zu einer Entschei-
dung zugunsten der jeweiligen Interessenvertreterver-
bénde flhren'* 15,

So ist es beispielsweise den Bauern/Landwirten in
Deutschland gelungen, ihre Interessen sogar in einem
eigenen Ministerium vertreten zu sehen. Aufgrund der
BSE-Falle in Deutschland zeichnet sich ein Wandel zu-
gunsten, was noch zu beweisen wére, der Verbraucher
ein. Dagegen darf die ,Bibliotheks“-Lobby als eher be-
scheiden gelten. Warum eigentlich'6?

Erhohte Konfliktbereitschaft

Die Bereitschaft Konflikte auszutragen, ist in den letzten
zehn Jahren gestiegen. Dabei schrecken viele nicht ein-
mal vor physischer Gewalt zuriick. Aber auch die
Rechtsschutzversicherung, die einen vermeintlichen
Ruckhalt bietet, stimuliert die Auseinandersetzung um
relativ harmlose Dinge wie beispielsweise im Fall um
den Maschendrahtzaun der Regina Zindler aus dem
vogtlandischen Auerbach, der durch Stefan Raabs
Song popular wurde. Auch in den Betrieben steigt die
Bereitschaft Konflikte auszutragen. Mobbing, Sabotage,
sexuelle Belastigung und andere Félle werden heute 6f-
ter auf die Tagesordnung gesetzt, als es offenbar friiher
der Fall gewesen sein muss.

Auch das Management eines Betriebes ist nicht leichter
geworden. In den durchrationalisierten Unternehmen
spielt Effizienz und Effektivitat eine wichtige Rolle. W&h-
rend friher den Anweisungen eines Meisters oder Ab-
teilungsleiters Folge geleistet wurde, werden heute die
Regeln und Anordnungen in den Unternehmen immer
héufiger vom Personal hinterfragt, und von den Vorge-
setzten wird Rede und Antwort fur eine Weisung ver-
langt. Mit der Neuregelung des Betriebsverfassungsge-
setzes starkt die Schroder-Regierung den Betriebs-/
Personalrat und erweitert somit das Konfliktpotenzial®.

Konfliktpotenzial — interkulturelle
Kommunikation

Bei den Gesprachen zur Vorbereitung dieser Arbeit
tauchte immer wieder ein Konfliktbereich auf, und zwar
die Kommunikation mit Kunden aus anderen Kulturen.
Hier ein paar Beispiele:

— Aus der Zentral- und Landesbibliothek Berlin (zlb)
wird berichtet, dass Kunden auslandischer Proveni-
enz neutral gemeinte AuBerungen des Bibliotheks-
personal als personlichen Angriff oder gar als frem-
denfeindlich werteten.

— Eine leitende Person aus dem Bibliotheksbereich des
Boston College/Massachusetts berichtet auf meine
Frage, ob es irgendwelche Probleme in Bezug auf in-
terkulturelle Kommunikation, unhéfliches Benehmen
oder ,Hooliganism“ gabe: It is hard in the United Sta-
tes for people to admit to having any such problems.

People are afraid of being labelled as racists, cultu-
rally insensitive, and the like. Boston College has
many programs in place to prevent many of these
things from happening.“®

— Aus der Universitatsbibliothek Stuttgart wird berich-
tet, dass Kunden aus asiatischen L&ndern gro3e Pro-
bleme mit Bibliothekarinnen (!) haben (hier wurden
mehrmals Studentinnen aus China genannt).

— Ebenfalls aus der Universitatsbibliothek Stuttgart
wird berichtet, dass in der interkulturellen Kommuni-
kation verschiedene Konstellationen zu unterschei-
den sind, die ein gewisses Konfliktpotenzial in sich
bergen:

— Bibliothekarln deutsch — Kunden ausléndisch

— Bibliothekarln auslandisch — Kunden deutsch

— Bibliothekarln auslandisch — Kunden auslandisch
(eine besonders heikle Situation entsteht, wenn
die Angehdrigen zweier im Streit befindlichen Kul-
turen selbst in Streit geraten).

Vor diesem Hintergrund lassen sich bereits einige Kon-

fliktsymptome ableiten: Aufgrund unterschiedlicher So-

zialisationsprozesse haben wir uns zu Individuen mit ei-
gener Persdnlichkeit und kulturellen Konventionen so-
wie Konnotationen entwickelt, das heif3t unter anderem

— wir sehen, denken und erleben unterschiedlich?®,

— wir verfolgen unterschiedliche Interessen?.

Warum wollen wir Konflikte vermeiden?

Vor dem Hintergrund des hier aufgespannten Rahmens

neigen wir eher dazu, Konflikte zu vermeiden, weil sie

— Unsicherheit bis Angst auslésen,

— haufig chaotisch wirken und zu unabsehbaren Fol-
gen fuhren,

— unser individuelles Bedurfnis nach Harmonie stéren
kénnen,

— das Betriebsklima beeintrachtigen.

Hinzu kommt noch ein wichtiger Punkt, den wir in un-

sere Betrachtung einzubeziehen haben: Neben der

Konfliktkonstellation Bibliothekarln — Kundin missen wir

auch rein innerbetriebliche Konfliktkonstellationen im

Auge behalten, da diese das Betriebsklima beeintrachti-

gen, das dann wiederum einen negativen Einfluss auf

die Dienstleistungsqualitdt der Bibliothek ausibt. Auf

13 [Focus 7/2001].

14 Urspringlich bedeutete Lobbyismus, dass in der Lobby des
britischen Parlaments Nicht-Abgeordnete mit Abgeordneten
diskutieren konnten.

15 Das hier in den einen oder anderen Fall auch schon einmal mit
anderen Steuerungsmedien wie z.B. mit geldwerten Vorteilen
gearbeitet wurde, lieBBe sich leicht belegen (z.B. der Fall Antes
in Berlin).

16 Dieses Thema bearbeitet der Autor zur Zeit in mehreren Bei-
tréagen, s. [Ratzek 2001b, c, d].

17 Was an dieser Stelle vom Autor weder positiv noch negativ ge-
meint sein soll. Es soll nur darauf hingewiesen werden, dass
durch die Ausweitung eines Einflussbereiches auf der einen
Seite, die Entscheidungsfreiheit auf der anderen Seite einge-
schrankt wird und somit ein Gewinner-Verlierer-Geflhl entste-
hen kénnte.

18 Wir werden auf diese Programme in einem spateren Beitrag
eingehen.

19 Anders gewendet: Jeder hat seine eigenen Sicht von Welt.

20 Was in den Tarifverhandlung zwischen Gewerkschaften und
Arbeitgebervertretern deutlich wird.
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das innerbetriebliche Klima angesprochen, nahm die
Auskunftsfreudigkeit der befragten Personen rapide ab.

Ausblick

In allen Bereichen des Arbeitslebens zeichnet sich ein
Interesse fir den Themenkreis Konflikitmanagement ab.
Wenn wir nicht nur den Blick fur die neuesten IT-Errun-
genschaften scharfen, dann gerat auch der Aspekt der
Personalentwicklung in den Fokus. Denn mit der Einfiih-
rung (komplexer) Informationstechnologie ist noch kein
erfolgreiches Dienstleistungsmanagement vollzogen,
das sowohl von den Mitarbeiterlnnen getragen und von
den Kunden akzeptiert sein will. Hier kommt es in erster
Linie auf die Mitarbeiterlnnen an, die sich zum einen mit
der Informationstechnologie, zum anderen mit selbstbe-
wusster und kritischer werdenden sowie fordernden
Kunden auseinandersetzen missen. Hinzu kommt
noch, dass auch der stédndige organisatorische Wandel
und die Befindlichkeiten der Kolleginnen innerhalb einer
Institution nicht spurlos an den Mitarbeiterinnen vorbei-
gehen. Um das Umfeld durch eine weitere Facette zu
erganzen, sei auch noch auf die zunehmende Bedeu-
tung der interkulturellen Kommunikation hingewiesen,
die ein besonderes Einfuhlungsvermdgen verlangt. Da-
mit ist eine Basis fur die nachsten Schritte geschaffen,
die hier mit Konfliktarten und Konflikidynamik angedeu-
tet sein sollen.
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