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Erfahrungen_und Desiderate

Konfliktscheu wird immer wie-
der kirchlich Verantwortlichen
vorgeworfen. Gleichzeitig gibt

es jedoch Entscheidungen, die
nur mit heftigem Protest vom
Volk akzeptiert werden. Offen-
bar ist die positive Kraft der
Konflikte ldingst nicht von jedem
erkannt und verantwortlich ins

Handeln integriert.

lehrt als Professor fir Pasto-
raltheologie und Homiletik
an der Theologischen Fakul-
tét Fulda und am Katho-
y lischen Seminar in Marburg.
Er ist Vorsitzender der Konferenz der
deutschsprachigen Pastoraltheologen
und Pastoraltheologinnen e.V. Als Be-
rater wirkt er in der Kommission fir
Geistliche Berufe und Kirchliche Diens-

te der Deutschen Bischofskonferenz.

Von Richard Hartmann

onflikte waren schon im-
mer eine ganz normale
und alltagliche Begleit-
erscheinung mensch-
lichen Zusammenlebens. ,,Es gibt
keine dauerhaft konfliktfreien Be-
ziehungen.“ (Klaus Doppler) Die-
se Einsicht des Organisationsbera-
ters und Theologen Klaus Doppler
scheint ldngst nicht in allen kirch-
lichen Kreisen geteilt zu werden.
Beides gibt es:
® Daschwelen Konflikte auflan-
ge Zeit, weil etliches ,,um deslieben
Friedens willen unter den Tisch ge-
kehrt wird. Es geht in wichtigen
und existentiellen Fragen deshalb
nichts voran und es bahnt sich ein
Schrecken ohne Ende an.
® Oder es wird mit einem Macht-
wort ,,ohne Diskussion” und ,,letzt-
verbindlich® entschieden und nichts
anderes bleibt, als diese Entschei-
dung zu akzeptieren: ,Vogel, friss
oder stirb!“

Beide Formen, fiir die sicher
jede und jeder seine Fille nennen
kénnte, tragen jedoch nicht zu
einem guten Miteinander, zur ge-
lingenden ,,Communio® der Kir-
che bei.

So gibt es Klagen iiber die Ge-
sprachskultur zwischen Laien und
Klerikern in den Pfarreien: Die ei-
nen setzen sich durch, die anderen
leiden oder wandern aus. Es gibt
Konkurrenzsituationen zwischen
den kirchlichen Berufen und den
freiwillig Engagierten. Der kleri-
kale Neid macht manche Konfe-
renzen und Sitzungen unfruchtbar -
bis in die Bischofskonferenz. Kla-
re Abgrenzungen unter dem Mot-
to ,Du hast mir nichts zu sagen!“
ziehen Konsequenzen nach sich,
wie die nicht selten kritisierte Ge-
sprachskultur zwischen Bischofen
und kurialen Behorden.

Es kommt darauf an, dass mehr
und mehr gelernt wird, die positive
Kraft der Konflikte zu nutzen.

Warum haben Sie
unterschrieben? -
Rolle offentlicher Kritik

Schon fast wieder vergessen ist
das Memorandum der mehr als
200 Theologinnen und Theologen
(www.memorandum-freiheit.de).
Am Tag der Veroffentlichung be-
kam ich einen Anruf einer iiberre-
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SCHWERPUNKTTHEMA

B Konflikte sind befruchtend
in der gemeinsamen Arbeit.
Erst durch sie konnen sich
Fortschritte in allen Le-
bensbereichen entwickeln.
Wichtig ist jedoch die Be-
reitschaft, sich auf solche
Konfiikte einzulassen und
sie in fairer Weise auszu-
agieren.

gionalen Tageszeitung, ob ich denn
wegen meiner Unterschrift nichts
zu befiirchten habe. Ich gebe zu,
dass die Frage gar nicht in meinem
Horizont war, wenngleich mir klar
war, dass ich — auch kritisch - da-
rauf angesprochen werden wiirde.
Und innerlich war ich mir sicher,
mit Argumenten und aufgrund der
Art, wie ich darauf eingehe, diffe-
renziert und klar, meine eigene Po-
sition vertreten zu kénnen. So war
esauch. Natiirlich waren einige irri-
tiert — das war ja auch Ziel der Ak-
tion - fragten nach und die Dif-
ferenzen der Bewertung konnten
klargelegt werden. Doch gab eskei-
nen Bruch. Vielmehr wurde die je-
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weilige Zuarbeit transparenter und
Klarer. Einekritische Nachfrage war
gleich verbunden mit der Zusage:
»Ichwill aber, dasssie weiter als Be-
rater dabeibleiben ...“

Andere gab es auch, fiir die die
Unterschrift nur ein Beweis war fir
die Richtigkeit ihrer bereits getrof-
fenen Vorverurteilung. Sie wollten
jedoch garkeinen Konflikt, sie mar-
kierten nur die lingst bestehende
Verhirtung.

Offentlich geduferte Kritik ist
vor allem dann wichtig, wenn der
Eindruck vorherrscht, dass die im
Einzel- und Gruppengesprich ge-
duflerte Position nicht richtig ge-
wichtet und angenommen wird.
Man kann den Eindruck haben,
dass alles einfach ,ausgesessen®
wird, keine Konsequenzen zei-
tigt. Dann notigt die 6ffentlich vor-
getragene Position zumindest eine
Reaktion der Kritisierten und dies
kann einen néchsten Schritt einlei-
ten. Das Memorandum kann hier
schon eine Wirkungsgeschichte
aufzeigen.

Bewertung und Macht

Auch im wissenschaftlichen Be-
reich gibt es vielfaltige Differenzen
und Konflikte. Diese Differenzen
konnen fachlich begriindet sein,
auch geprégt von Schulbildungen
und differierenden Grundentschei-
dungen. Dann kann es gelingen, sie
transparent zu machen. Es kommt
geradezu darauf an, Differenzen
und deren Hintergriinde sichtbar
zu machen. So konnen sie fir die
weitere Arbeit fruchtbar werden.

Oft spielen aber auch person-
liche Krinkungen eine Rolle, die
selten untereinander ausgespro-
chen und geklart werden. Die Fair-
ness der Kontrahenten wird sich
dann vor allem zeigen miissen,
wenn mit bestimmten Beratungs-
aufgaben auch Macht ausgeiibt wer-
den kann. Vor allem in Fragen der
Besetzung von Lehrstithlen wird

das relevant. Viele - nicht 6ffent-
liche — Gutachten werden einge-
holt. Fair ist, wenn Differenzen
darin deutlich werden, aber eben
aufdie Grundfragen zuriickgefiihrt
und nicht in platten Abwertungen
der anderen Position. Gutachter-
tatigkeit diirfte nicht dazu dienen,
nur die eigene Position machtvoll
durchzusetzen.

Wer hat die Macht?

In den Kirchengemeinden ist
es immer noch so, dass wenige,
vor allem die Pfarrer die Macht in-
nehaben, eine Macht, die gut ge-
nutzt vieles erméglicht oder um-
gekehrt auch etliches und etliche
blockiert. Pastorale Richtlinien
der Diozesen haben fiir die Kir-
che vor Ort nur recht untergeord-
nete Bedeutung. Vielleicht werden
sie in Konflikten als Referenztexte
herangezogen. Aber was gemacht,
entschieden, durchgesetzt wird,
folgt anderen Regeln. Vor Ort ent-
stehen Konflikte und werden durch
konkrete Personen mit bestimmten
Rollen, Positionen und Personlich-
keiten ausagiert. Oft sind es noch
die Pfarrer, die hier einen Rollen-
und Machtvorteil einspielen und
in der ein oder anderen Weise nut-
zen. Erst wenn ein Konflikt in ei-
ner Pfarrei oder Seelsorgeeinheit zu
sehr hochkocht, wenn er 6ffentlich
wird, werden der Bischof oder sei-
ne Behorde vor Ort intervenieren.
Wie Konflikte wirken, hdngt meis-
tens an den Personen, die einander
gegeniiberstehen.

Stufen der Konflikte

Konfliktist nicht gleich Konflikt.
Vor allem gibt es unterschiedliche
Stufen in der Entwicklung und Es-
kalation von Konflikten. Der 1989
veréOffentlichte US-amerikanische
Film ,,Der Rosenkrieg* von Danny
DeVito nach dem gleichnamigen
Roman von Warren Adler ist ein



gutes Lehrstiick fiir eine todliche
Konfliktdynamik. Ein Scheidungs-
krieg sorgt fiir die stetige Verschar-
fung der Mittel, die gegeneinander
angewandt werden. Schliefllich
bleibt nur noch ein tédliches Ende,
das zugleich in einem Tod der Be-
ziehungen dokumentiert wird. ,Ge-
meinsam in den Abgrund' scheint
die einzige ,,Losung® zu sein.
Friedrich Glasl, der bedeu-
tendste Konfliktforscher der Ge-
genwart, identifiziert dazu9 Stufen:

l.,,win-win“

Darin wird erkennbar, dassnurin
der Anfangsphase der Konflikte, also
inden Stufen 1-3, noch eine Situati-
onentsteht, in der die Konfliktpart-
ner wirklich beide gewinnen kdnnen.
Je mehr sich der Konflikt verscharft,
desto deutlicher wird, dass nach der
Phase, in der einer gewinnt, nur
noch bleibt, dass der Konflikt allen
schadet.

In kirchlichen Erneuerungs-
prozessen wird langst in Kauf ge-
nommen, dasssichviele Menschen
von der Kirche abwenden. Fir die,
die bleiben, istes dann jedoch offen,
ob dieser Verlust der Kirche als
Ganzer schadet oder doch noch
im Sinne des ,Gesundschrump-
fen“ nutzt. Je nach Bewertung
gibt es noch Konfliktregelungen
oder eben nicht. So werden Kon-
flikte nicht geregelt, sondern ver-

schleppt. Die Kosten solcher Ver-
schleppung werden nur selten
berechnet.

Solche Konfliktregelungen - ich
selber spreche ausdriicklich von
»Regelung® nicht von ,Losung"
weil nur selten Lésungen mit glei-
cher Zustimmung aller Partner
auf Dauer gefunden werden koén-
nen - brauchen ab einer bestimm-
ten Phase Vermittlung von auf3en,
dann auch den Rekurs auf geltende
Regeln und erst in der letzten Pha-

Il.,win-lose*

se ein autoritdtsvolles Machtwort.
Ein solches Machtwort wird jedoch
nur dann den Konflikt regeln, wenn
diese Autoritit noch anerkannt
wird.

Kultur von Versohnung in
der Organisation

Der Kirche stiinde es gut an,
wenn in ihr eine Kultur der Ver-
s6hnungbestehen wiirde. Die Hei-
lige Schrift ist voller Konfliktge-
schichten, die lingst nicht immer
gut ausgehen. Es ist offenbar Teil
der Wirklichkeit unserer Glau-
bensgeschichte, dass es im ,,Hei-
ligen Land® kaum jemals Frieden
gibt. Im Christentum ist vor allem
die Geschichte der konfessionellen
Spaltungen Zeugnis. nicht gelin-
genden Umgangs mit Konflikten.

So konnen wir aus vielfachen Er-
fahrungen lernen. Sie lassen sich
auflisten von Kain und Abel bis zu
Petrus und Paulus. Der Impuls Jesu
zum Frieden in den Abschiedsreden
(Joh 14,27) und die paulinische Auf-
forderung zur Vers6hnung (2 Kor
5,20) sind wichtige Herausforde-
rungen, die die Kirche annehmen
sollte, damit Konflikte fruchtbar
werden. Mehr denn je kann dabei
helfen, die Erfahrungen des Kon-
fliktmanagements zu rezipieren.

Ill.,lose-lose*

Die Firma MEDIUS GmbH
Kurt Faller hat das Hexagon kon-
struktiver Konfliktbearbeitung in
Organisationen entwickelt. Um
in Organisationen eine andere
Konfliktbearbeitung einzufithren
braucht es fiir die Konzept-Phase:

1. Interventionen, die neue, er-
ginzende Formen der Konfliktbe-
arbeitung erschlieflen,

2. Prdventionsarbeit zur Ver-
meidung und Fritherkennung von
Konflikten und schlief3lich,

3. Kompetenzentwicklung fiir
die Mitarbeterinnen und Mit-
arbeiter.

In der Umsetzungsphase geht
es darum,

4. Schlisselpersonen gut zu
qualifizieren und auszuwihlen,

5. Unterstiitzungssysteme wie
Supervision, Coaching und Medi-
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ation zu sichern und schliefllich

6. konkrete Mafinahmen zu im-
plementieren.

Mir scheint, dass wir uns im
kirchlichen Kontext hier viel zu
sehr auf das Charisma und die Be-
gabungeinzelner Konfliktmanager
im System verlassen, statt systema-
tisch eine andere Kultur aufzubau-
en. Geradeauch das Krisenmanage-
ment des vergangenen Jahrzehnts
weist auf eine ganz eigene Art von
Unbedarftheit. Etliche Krisen sind
letztlich verursacht durch feh-
lende Priavention im Konfliktma-
nagement.

Annehmen von Konflikten
lernen - eine Aufgabe fiir
jeden Einzelnen

Doch neben dieser Organisati-
onsaufgabe kann lingst schon der
einzelne Mensch lernen, Konflikte
besser zu erkennen, anzunehmen
und zu gestalten. Auch hier stiitze
ich mich auf Anregungen von Kurt
Faller. Vier Aspekte betonter:

1. Menschen: Menschen und
Probleme getrennt voneinander
behandeln!

2. Interessen: Nicht Positionen,
sondern Interessen in den Mittel-
punkt stellen!

3. Moglichkeiten: Vor der Ent-
scheidung verschiedene Wahlmog-
lichkeiten entwickeln!

4. Kriterien: Das Ergebnis auf
objektive Entscheidungsprinzipien
aufbauen!

Es scheint uns im kirchlichen
Bereich leichter, vielleicht auch
durch die Amtstheologie na-
heliegender zu sein, diesen
Aspekten keinen ausreichenden
Raum zu gewédhren. Immer wie-
der sind Konflikte personali-
siert. Und wenn es dann gelungen
ist, einen Bischof, einen Theo-
logen, einen Funktionér mit einer
bestimmten Richtung zu identifi-
zieren, dann spielt es kaum mehr
eine Rolle, was er sagt. Er ist als
Mensch festgelegt und als solcher
inder jeweiligen Form das Problem.

Nur selten gelingt es dann, tiber
die vertretene Position hinaus die
Interessen zu identifizieren, die die-
ser Position zugrunde liegen. Dabei
kann ich nur dann zu einer ,,win-
win“-Situation kommen, wenn ich
dem nachgehe was das ,eigentliche®

Interesse ist. Wahrend Position ge-
gen Position steht, kdnnen die Inte-
ressen vielleicht auf anderen Wegen
gemeinsam erreicht werden.
Insgesamt fehlt es oft an der
Kreativitit zur Entwicklung von Al-
ternativen. Schliefllich konnen Ent-
scheidungen nur getroffen werden,
wenn die Kriterien fiir eine Ent-
scheidung auf dem Tisch liegen.
Als Einzelner kann ich - jen-
seits aller vielleicht noch zu entwi-
ckelnder Organisationskultur - die-
sen Aspekten Raum verschaffen. Ich
kann michselber entsprechend vor-
bereiten und durch die ein oder an-
dere Intervention die anderen auf-
fordern und befdhigen, in gleicher
Weise zu denken und zu handeln.
Daraus wird ein Beitrag zum Ler-
nen, wie Konflikte fruchtbar gelebt
werdenkonnen. Das Memorandum
hat nach meiner Bewertung so ge-
wirkt. Konflikte sind befruchtend in
der gemeinsamen Arbeit. Erst durch
sie konnen sich Fortschritte in allen
Lebensbereichen entwickeln. Wich-
tig ist jedoch die Bereitschaft, sich
aufsolche Konflikte einzulassen und
sie in fairer Weise auszuagieren.
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