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Leo K. 
So wird man Co-Autor oder wie aus 
 einem Zufall Literatur wird!

Hallo, mein Name ist Leo  K. Sie wundern sich wahrscheinlich, 
wer ich bin und warum ich mich bei Ihnen in diesem Buch zu 
Wort melde. Ich bin überraschend zu einer Art »Co-Autor« ge-
worden, und das auf eine zugegebenermaßen ungewöhnliche Art 
und  Weise. 

Um Ihnen zu erklären, wie es dazu kam, hole ich ein wenig aus. 

Ich bin heute 28 Jahre alt, mit Anita, einer Psychologin, verheiratet 
(und trotzdem glücklich!), habe BWL studiert und arbeite für ei-
nen großen Energiekonzern. Ich bin geschäftlich viel in Deutsch-
land unterwegs zu den verschiedenen Standorten meiner Firma. 
Im Herbst 2016, als diese Geschichte ihren Lauf nahm, reiste ich 
besonders häufig aus Norddeutschland in Richtung Ruhrgebiet. Da 
ich immer den gleichen Zug nahm, fiel mir bald ein Herr auf, der 
oft um die gleiche Zeit und auch noch in meinem Großraum abteil 
reiste  – »Auch so ein Gewohnheitstier«, dachte ich mir. Dieser 
Mitreisende war leicht wiederzuerkennen: immer mit einer Weste 
gekleidet, graue Haare, Brille, Bart, ein verschmitztes  Lächeln um 
die Lippen. Umgeben von vielen Büchern tippte er lange Textpas-
sagen in seinen Laptop. Unterbrochen wurde diese Tätigkeit nur 
durch das Hantieren mit einem Kartenspiel: Konzentriert übte er 
zwischendurch Mischen, Abheben und andere Fingerfertigkeiten.

An einem Mittwochnachmittag saßen wir zufällig gemeinsam an 
einem Vierertisch. Bei uns saß noch eine Frau mit ihrem etwa 
zehnjährigen Sohn, der zunehmend quengelig wurde. Der graue 
Herr holte wieder sein Kartenspiel heraus, verblüffte den Jungen 
mit ein paar faszinierenden Tricks, erklärte die Grundprinzipien, 
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schenkte dem Jungen das Spiel und bat ihn, den Rest der Fahrt zu 
üben – für Rückfragen stünde er selbstverständlich zur Verfügung.

Ich war beeindruckt und sprach ihn auf die Karten an, und so ka-
men wir miteinander ins Gespräch. Ich erfuhr, dass er gerade an 
seinem ersten Buch schrieb und dafür seine Reisezeit nutzte. Seine 
ersten Sätze der Vorstellung waren: »Ich bin Mundwerker von Be-
ruf. Andere Leute arbeiten mit den Händen, das sind Handwerker. 
Ich verdiene mein Geld mit Quatschen!« Er vermied dabei tun-
lichst die Worte »Trainer«, »Berater« und »Coach«. Darauf ange-
sprochen, meinte er: »Wenn ich Ihr Coach bin, wissen Sie, was Sie 
dann sind? Mein Coachee. Das klingt doch wie ein Monchhichi!«

Wir plauderten zwanglos noch die restliche Stunde unserer ge-
meinsamen Fahrt, und als ich ihm erzählte, dass ich gerade an ei-
nem Nachwuchsförderprogramm meines Arbeitgebers  teilnähme, 
weil ich im nächsten Jahr eine Führungsposition übernehmen 
würde, und was ich als Führungskraft anders als meine bisheri-
gen Vorgesetzten machen würde, waren wir schnell beim Thema 
»Kommunikation«, einem Grundthema seines Buches. Mein Rei-
sebegleiter verriet, aufgrund seiner langjährigen Erfahrungen als 
Geschäftsführer und Unterstützer in Unternehmen ein einzigar-
tiges System zur Konfliktbewältigung entwickelt zu haben, das er 
in seinem Buch aufarbeiten wolle. Am Ende der Fahrt verabschie-
deten wir uns herzlich mit den besten Wünschen für das weitere 
Schaffen.

Zwei Wochen später sah ich seine graue Silhouette erneut in der 
Bahn konzentriert am Laptop arbeiten. Ich grüßte, setzte mich zu 
ihm und fragte augenzwinkernd, ob er mir nicht auch ein paar 
 Zaubertricks beibringen könne, worauf er lachend antwortete: 
»Nein, das funktioniert nicht, Sie sind schon zu alt und zu des-
illusioniert dafür!« Neugierig sprach ich ihn gleich auf den Fort-
gang seines Buches an. Er erwiderte, dass er etwas hänge und sich 
wünsche, ein Unbeteiligter aus seiner Zielgruppe würde kritisch 
drüberlesen, er sehe den Wald vor lauter Bäumen nicht mehr. Da 
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packte ich die Gelegenheit beim Schopf und bot ihm an, genau die-
ser Jemand zu sein. Er hatte sein System der Konfliktbewältigung 
bisher zwar nur kurz umrissen, doch das hatte schon so interessant 
geklungen und mich motiviert, in den vergangenen zwei Wochen 
die gängige Konfliktliteratur zu durchforsten, auch im Hinblick auf 
meine spätere Tätigkeit als Führungskraft. Richtig zufrieden war 
ich mit meinen Rechercheergebnissen nicht und daher begierig, 
die Erkenntnisse meines schreibenden Zuggenossen zu erfahren.

Der graue Herr, Michalski, wie er sich endlich vorstellte, bedankte 
sich zwar höflich für mein Angebot, wir tauschten auch E-Mail-
Adressen aus, doch ich sah einen Hauch von Skepsis in seinem 
Blick, den er freundlich kaschierte. Während der gemeinsamen 
Fahrt sprachen wir nur noch über Belangloses, und als ich aus-
stieg, hatte ich mein Angebot der Mitarbeit schon fast vergessen.

Umso überraschter war ich, als ich am nächsten Morgen eine Mail 
von ihm in meinem Firmenpostfach fand mit dem Hinweis, dass er 
mir Teile seines Manuskriptes an meine private Adresse schicken 
würde. Ich solle meine Anmerkungen als Marginalie an den Rand 
schreiben und bitte nicht die Kommentarfunktion des Schreib-
programms nutzen. Er würde ab einer gewissen Kommentardichte 
den Überblick verlieren und es erinnere ihn zu sehr an korrigierte 
Hausarbeiten aus der Schulzeit. So hielt ich also nach Feierabend 
das erste Kapitel seines Buches ausgedruckt in den Händen. Sofort 
machte ich mich ans Lesen und entsprach seinem Wunsch, meine 
Anmerkungen handschriftlich auf dem Papier zu notieren. Sie ah-
nen es: Auf das erste Kapitel folgten weitere, bald war es das gan-
ze Buch, wir führten häufig interessante Telefonate und trafen uns 
wiederholt in einer Bahnhofslounge.

Auf einem dieser Treffen verblüffte er mich total: Er bat mich, 
meine Anregungen mitdrucken zu dürfen. Denn diese hätten ihm 
deutlich gemacht, welche Fragen beim Lesen auftauchen könnten, 
und er habe der Versuchung widerstanden, daraufhin seinen Text 
umzuformulieren. Genau dieses Spannungsfeld machte für ihn 
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den Reiz dieser Idee aus: den Leser mit Autorengedanken zu kon-
frontieren, Widerspruch zu erzeugen und das Ganze von einem 
»Marginator« auf die Spitze treiben zu lassen.

Ich will Sie mit den weiteren Einzelheiten nicht langweilen.

Auf jeden Fall wissen Sie jetzt, wie es dazu kam, dass ich Sie nun 
begleite und Sie meine Gedanken am Buchrand mitverfolgen kön-
nen.

Gutes Lesen!
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Christoph M. 
So wird man Autor oder wenn eine 
 Leidenschaft zu Papier will!

Ein Buchkauf ist immer eine Herzensangelegenheit. Ich kaufe ein 
Buch, weil sein Titel, sein Cover und / oder das Thema mich spon-
tan anziehen. Für mich ist ein Buch ein Versprechen, meine offe-
nen Fragen zu beantworten, meine Sehnsucht zu stillen.

Und weil Konflikte mein Herzensthema sind, bin ich immer auf 
der Suche nach Büchern zu diesem Thema. Mit dem Titelbestand-
teil »Wie Sie Konflikte …« gibt es Hunderte. Wenn man sie mal ein 
bisschen ordnet, lassen sich meiner Ansicht nach drei Kategorien 
(plus eine) finden: 

 1. Bücher, die den Prozess der Kommunikation auf den Sonder-
fall Konflikte herunterbrechen,

 2. Bücher, die die Konfliktbearbeitung als Mediation sehen,
 3. Bücher, die Konfliktmanagement als organisatorische Pro-

zesskette behandeln.
Plus eine: Nicht unerwähnt bleiben darf dabei natürlich der 

 Klassiker, das Handbuch für Führungskräfte, Beraterinnen 
und Berater von Friedrich Glasl: »Konfliktmanagement«.

In keiner Kategorie fand ich jedoch, was mir im Bereich der Kon-
fliktbewältigung fehlte: ein Navigationsgerät, ein geschlossenes 
System, das mir Routenführung und Wahlmöglichkeiten bot, mein 
Ziel zu erreichen. Natürlich auch mit Blick auf ein soziales System, 
eine Firma oder eine soziale Gruppe, aber hauptsächlich zu mei-
nem eigenen Wohl, zu meinem Lebensglück.

Also nahm ich alle meine privaten und beruflichen Erfahrungen – 
von A wie Argumentationstraining bis Z wie Zeitmanagement – 
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sowie meine Führungserfahrung zusammen und schuf daraus ein 
eigenes ausgeklügeltes System. Dieses einzigartige System der Kon-
fliktsteuerung stelle ich Ihnen mit meiner »Konflikt-Bibel« vor.

An dieser Stelle ein kurzes Wort zum Titel. Der verwendete Begriff 
der »Bibel« beinhaltet keine explizit religiöse oder weltanschauli-
che Tendenz. Aufgrund des Titels gibt es Analogien aus dem re-
ligiösen Kontext, der mich und unsere Gesellschaft zweifelsohne 
geprägt hat. Kein Problem, diese Passagen können Sie großzügig 
überlesen oder ausblenden, wenn diese stören oder Sie ihnen nicht 
zustimmen. Eine »Bibel« ist meiner Ansicht nach die Darstellung 
einer konsistenten Sichtweise auf das Leben oder Teilbereiche 
 davon. Grob gesagt geht es in der Ur-Bibel um das Verhältnis der 
Menschen untereinander und den Umgang miteinander. In meiner 
Version geht es um die innere Einstellung zum Thema »Konflikte«, 
die grundsätzliche Haltung dazu und die Auswirkungen davon auf 
unser Zusammenleben. Daraus entwickle ich Handlungsalternati-
ven, die das Leben miteinander geschmeidiger machen.

Der Schreibstil dieses Buches ist ungewöhnlich, leicht rotzig, ge-
spickt mit Verbalakrobatik und kruden Wortkombinationen, die 
ebenfalls polarisieren – das ist der Sinn des Buches. Für einige Le-
ser könnte dieses Buch durch die fächerartigen Erzähleinschübe 
ein wenig ausfasern – nicht ärgern, einfach weiterblättern.

Der kontrovers zu diskutierende Stil (und Inhalt) des Buches soll 
bitte nicht den Blick auf die vorgestellte Systematik trüben. Dieses 
System befindet sich seit Jahren im Stadium der praktischen An-
wendung, erfolgreich und mit ausschließlich positiven Rückmel-
dungen. Meinen »Sidekick« Leo und seine Rolle in diesem Buch 
haben Sie ja schon kennengelernt.

Das Buch beginnt mit einer Art Genesis, wie der Konflikt in die 
Welt kam und dass es Fluch und Segen für eine Gesellschaft ist, 
dieses Phänomen tagtäglich zu erleben. 
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Daran schließen sich fünf  Thesen zum Konfliktmanagement an, 
die das Fundament des Systems bilden. Hier werden bestimmte 
Annahmen vorgestellt und ausgeführt, die mein grundsätzliches 
Verständnis von Konflikten skizzieren. In den Thesen wird die von 
mir entwickelte Konfliktformel ausführlich dargestellt. Sie macht 
die Wirkzusammenhänge der Einzelkomponenten deutlich und 
ebenso deren Hebelwirkungen in der menschlichen Interaktion.

Das Wissen um die Sachzusammenhänge heißt allerdings noch 
nicht, dass der Schritt in die Anwendung, das sogenannte Doing, 
auch gelingt. Dazu wird anschließend die CAH[ka:]-Strategie vor-
gestellt, die eine schrittweise Anleitung bietet, quasi die einzelnen 
Stationen der Route beschreibt. Der einfache Aufbau mit drei-
mal drei Bestandteilen gibt Ihnen eine Struktur an die Hand, die 
Sie checklistenartig abarbeiten können. Somit erstellen Sie einen 
Fahrplan, der Ihnen Orientierung und Sicherheit bei der Konflikt-
bewältigung bietet.

Mittels dieses einfachen Instrumentariums sind Sie nach der Lek-
türe dieses Buches in der Lage, den Großteil Ihrer Konflikte aktiv 
zu steuern. 

Nachdem Sie die einzelnen Systematik-Bausteine kennengelernt 
haben, bringe ich Ihnen Beispiele aus Wirtschaft, Politik und Ge-
sellschaft, die mit Querverweisen zu dem vorgestellten Konflikt-
system gespickt sind. So tritt das Ineinandergreifen der einzelnen 
Bausteine plastischer hervor und Sie tauchen in die vorgestellte 
Systematik gedanklich tiefer ein. Die angebotene Themenvielfalt 
bietet jedem Leser Gelegenheit, Anknüpfungspunkte an seine ei-
gene Erlebniswelt zu generieren. Kauen Sie auf den einzelnen Ge-
schichten herum, seien Sie gern anderer Meinung, empören Sie 
sich über meine Darstellung und bilden Sie sich dadurch Ihre eige-
ne Sichtweise – immer mit dem Fokus auf Ihre individuelle Heran-
gehensweise an diesen Konflikt.
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Es gibt im Kommunikationsorbit viele Modelle und Denkweisen, 
die Berührungspunkte und / oder Reizpunkte mit diesem Buch 
und seinen Ideen haben. Bitte andocken, diskutieren, nachfeilen 
und feintunen. Ich verstehe mein Buchprojekt als Open Source, 
als öffentliche Quelle, an der alle mitarbeiten, um das Phänomen 
Konflikte zu entschlüsseln und das Miteinander von Menschen 
»besser« zu gestalten. Klingt idealistisch, soll es auch sein! Neh-
men Sie Kontakt mit mir auf, laden Sie mich in Gesprächsrunden 
ein und treten Sie in jeden Konflikt ein, dem Sie begegnen können. 
Das Handwerkszeug und die innere Haltung dafür bekommen Sie 
im Buch!

Ich wünsche den Leserinnen und Lesern nun eine vergnügliche 
Lesezeit und eröffne das Buch, wie es sich für solch einen Titel ge-
hört, mit den bedeutungsschwangeren Worten:

»Mögen die Konflikte beginnen!«



TEIL 1:

Die Genesis
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Wie der Konflikt in die Welt 
kam

Am Anfang war der Konflikt, direkt nach dem Licht und dem Wort. 
»Licht« bedeutet Wahrnehmung und das »Wort« meint  Rhetorik; 
zusammen ergibt dies das Phänomen der Kommunikation. 

Der Ur-Konflikt

Drei Beteiligte bei der Obstfrage im Paradies: Das muss der Ur-
Konflikt gewesen sein. Das Hin und Her der beiden menschlichen 
Protagonisten nach der »Wahrnehmung« des Baumes, die einflüs-
ternde Stimme eines schlängelnden Dritten (mit ausgezeichneter 
Rhetorik), die daraus resultierenden inneren Qualen (der Kon-
flikt) von Adam und Eva und letztendlich das, was daraus gewor-
den ist – unsere Welt. Dies alles sind ideale Zutaten für eine der 
besten Geschichten aller Zeiten. Der Konflikt mit Gott und zwi-
schen Adam und Eva. Alle beide sind Konflikte, nur die Auswir-
kungen waren unterschiedlich.

Die Vertreibung aus dem Paradies und die seitdem vorherrschende 
Sehnsucht nach Glück, Harmonie und Vervollkommnung bilden 
den Grundstock für all unser Handeln und Verhalten in der Welt.

Wer es weniger religiös haben will, sieht es aus dem Blickwinkel 
der Evolution und deutet den Ur-Konflikt so: 

Sich ändernde Umstände und Rahmenbedingungen sowie Natur-
ereignisse zwangen die Lebewesen vor Hunderten von Millionen 
von Jahren, sich ihrer neuen Umwelt anzupassen. Zu welchen 
Konflikten mag es geführt haben, als der erste Fisch an Land ging? 

Das kenne ich 
aus Verände–
rungsprozes–
sen in der Fir–
ma — Klassiker 
des Verharrens, 
wie bei der 
Schlange Kaa 
bei Walt Disney.
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Was haben wohl seine Artgenossen dazu gesagt: »Das macht man 
nicht! Das geht so nicht! Wo kommen wir denn da hin, wenn das 
alle machen würden! Der wird schon wieder zurückkommen! Das 
ist ja nicht normal!« 

Überlebt haben dann die Spezies, die in bewussten Widerstand 
zu ihrer Umwelt und den vorhandenen Bedingungen gegangen 
sind, die also den Konflikt heraufbeschworen haben. (»Mir egal, 
ich geh trotzdem!«) Wer recht behalten hat von den »Hütern des 
Bewährten« und den »Kreativen des Chaos«, ist ja immer nur im 
Nachhinein zu bewerten. Außerdem hilft hier das psychologische 
Phänomen des selektiven Vergessens: Je nach Standpunkt erzäh-
len wir nur die Erfolgsstorys und blenden das Unangenehme, das 
Scheitern und die Blamage aus. 

Nun, wo der Konflikt schon mal in der Welt war, fand und findet er 
mannigfaltige Möglichkeiten, sich auch zu zeigen.

Konflikte in der Menschheitsgeschichte

Wenn Sie sich die Geschichte der Menschheit anschauen – nur Är-
ger und Stress. Die Geschichtsbücher sind voll von Kriegen, Ver-
folgungen und dem Durchsetzen der eigenen »geheiligten« Wahr-
heit. Einzelschicksale spielen dabei keine Rolle, ja, sie gehen sogar 
auf in der Opferbereitschaft des Individuums für das große Ganze. 

Mein Vater war Geschichtslehrer in der ehemaligen DDR und 
nach seiner Flucht vor dem Mauerbau dann auch in der Nähe von 
Göttingen tätig. Für mich war er ein Lehrer mit Leib und Seele, 
akzeptiert von Schülern und Eltern, einer der Honoratioren des 
 Ortes. Dann ließ er sich an die Grundschule versetzen mit dem 
 Argument: »Warum soll ich Geschichte unterrichten, die Men-
schen lernen doch nichts daraus! Die Kleinen sind noch begeistert, 
die Welt kennenzulernen – eine dankbare Aufgabe!« 
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Er hat ja recht – es mutet schon seltsam an, wenn Länder (schon 
wieder oder immer noch) mittels Krieg versuchen, Frieden zu 
schaffen. Kein Mensch käme auf die Idee, nach dem Genuss einer 
Peperoni die Schärfe mit einer Chilischote abzumildern. Die Ge-
schichtsbücher sind trotzdem voll von solch irrsinnigem Vor-
gehen. So bleibt es ein frommer Wunsch, Lehren aus der Geschich-
te zu ziehen und Vergangenes als Nährboden für zukünftige 
Entwicklung zu sehen. 

Konflikte in den Medien

Literatur, Dichtung und Fernsehen sind gespickt mit Werken, in 
denen es immer um einen Konflikt geht, eine Zerrissenheit, die 
den Leser sinusartig durch die Wellen der Leidenschaft und Ent-
täuschung mitnimmt. Wir Konsumenten scheinen das zu brau-
chen. Beim Fernsehen üben Thriller eine angenehm schaudernde 
Faszination auf den Bildschirmbetrachter aus. Selbst bei Formaten, 
die die Fremdschämtaste aktivieren, pendelt das Gefühlsleben zwi-
schen der Ungläubigkeit »Das haben die jetzt nicht wirklich ge-
macht!« und der Distanzierung »Würde ich ja nie tun!«. Messie-
Wohnungen, Berufsgruppe sucht Frau, Deutschland sucht den 
Superkünstler … Dabei taucht die Frage auf, ob ich, der Adam, den 
Bildschirm-Apfel von Eva, der liebreizenden Moderatorin, nicht 
auch essen würde – im Tausch gegen Ruhm oder Geld.  Das ist der 
Fremdschämfaktor, ob wir uns der Lächerlichkeit preisgeben wol-
len im Tausch gegen Berühmtheit und Huldigung von Fremden.

Innere Konflikte

Von Weitem betrachtet sind auch unsere intimen Beziehungen, die 
wir im Laufe des Lebens eingehen, eine »neverending story« von 
Konflikten. Die neurotischen im Sinne von auffälligen Bezie-

Sehe ich 
nicht ganz 
so schwarz — 
es verändert 
sich viel in der 
 Gesellschaft.

Bild Dir Deine 
Meinung

Wenn ein ent–
sprechendes 
Angebot käme 
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hungsmuster prägen sich in den ersten drei Jahren unserer Kind-
heit. Wenn sie uns unbewusst bleiben, drängen sie auf Wieder-
holung oder sie schüren die Sehnsucht nach dem Gegenteil. So 
erleben wir permanent einen Konflikt zwischen den eigenen Wün-
schen und den irdischen Gegebenheiten, zwischen Schein und 
Sein, Anziehung und Abstoßung, zwischen dem, was wir haben, 
und dem, was wir uns wünschen. 

Konfliktauslöser

Die »Exegese« ist die Auslegung und Interpretation von Texten. Im 
Sprachgebrauch des Alltags wird sie meistens auf religiöse Texte 
gemünzt, meint aber ebenso juristische und andere Texte. Die 
 Gefahr bei einer Textauslegung ist immer, dass etwas in den Text 
hineininterpretiert wird, was gar nicht darin steht und eventuell 
oder garantiert nicht so gemeint war. Das dann im Anschluss zur 
Quelle von Konflikten wird.

An einem Urtext der Bibel lässt sich noch ein weiterer Reaktions-
mechanismus darstellen: lesen, dann aus dem Kontext reißen und 
für eigene Zwecke variabel interpretieren. Eine Stelle im Neuen 
Testament wird z. B. regelmäßig zur Rechtfertigung von Gewalt 
benutzt, wenn es darum geht, eigene Interessen durchzusetzen. Es 
ist Matthäus 10,34 ff.: »Ich bin nicht gekommen, Frieden zu sen-
den, sondern das Schwert.« Die Aggressoren, also diejenigen, die 
das Schwert führen, sehen anhand dieses Satzes Jesus als Kriegs-
herrn, der seine Meinung mit Waffengewalt durchsetzt. Die Mär-
tyrer sehen diese Aussage als Aufforderung, sich darauf vorzube-
reiten, dass die Verkünder des Evangeliums angefeindet und mit 
Waffen bedroht werden. Das »Schwert« als Kern des Konflikts 
steht jedoch, wenn man den Kontext betrachtet, für die Entzwei-
ung von Menschen, die dadurch eine Position beziehen und mit-
einander um Frieden ringen müssen, und hat nichts mit der mar-
tialischen Waffe zu tun. 

Davon kann 
Anita ein Lied 
singen, davon 

leben wir.

Apropos Buch–
staben: Ein 

Buchstaben– 
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den ganzen  

Satz 
 urinieren!

Für  meine 
nächste 

 Diskussion 
über Religion  

in der Fuß–
gängerzone
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Ein weiterer Auslöser für Konflikte sind Reizüberflutung und zu-
nehmende Informationsdichte, die uns immer stärker, immer 
schneller in Entscheidungen stürzen, die wir kaum überblicken 
können. Die Innovationszyklen von Technik, modernen Formen 
des Zusammenlebens und Interaktionen laufen rasanter, als sich 
unsere DNA anpassen kann. Die Dinosaurier hatten Millionen 
Jahre der Anpassung. Wir in unserem Zeitalter haben nur noch 
Jahrzehnte, ja sogar nur Jahre. Diese Entwicklung hat keine Dar-
stellung mehr als lineare Gerade, sondern kickt die Geschwindig-
keit exponentiell nach oben.

Als ich mit meiner Familie 1992 nach Ostdeutschland ins Seebad 
Prerow / Darß zog, legten wir uns ein C-Netz-Telefon zu, einen 
sechs Kilogramm schweren Koffer. Zu Weihnachten flackerten 
beim Telefonieren die Lichterketten am Baum, obwohl ich deren 
Stecker ungläubig in der Hand hielt. Kein Wunder bei 15 Watt Sen-
deleistung des Funktelefons damals, aktuelle Handys kommen auf 
ein bis maximal zwei Watt. Eines Tages telefonierte Tante Sophie 
auf unserer Treppe mit ihrer Freundin im Schwarzwald. Ich werde 
dieses Bild nie vergessen: Eine Frau, Geburtsjahr 1898, dem Todes-
jahr von Bismarck, hat Kaiserzeit, zwei Weltkriege und die Teilung 
und Wiedervereinigung Deutschlands erlebt, genauso wie fließen-
des Wasser im Haus, Eisenbahn, Elektrifizierung und den Beginn 
des Informationszeitalters. Und nun sitzt sie da und telefoniert wie 
selbstverständlich mit einem Kasten ohne Kabel dran.

Vielen von uns wird gar nicht bewusst, welche gewaltigen Entwick-
lungsschritte in den nächsten Jahren auf uns zukommen werden. 
Dies wird auch das Zusammenleben und das Miteinander-Aus-
kommen nicht einfacher gestalten. Wir Menschen sind Gewohn-
heitstiere. Wir nutzen begierig die neuen Möglichkeiten, ohne die 
Zeit zu bekommen, deren Integration in unser soziales Umfeld zu 
vollziehen. 

Das führt notgedrungen zu einer Anhäufung von Konflikten, die 
vor der Lösung schon ad absurdum geführt werden. 

Das merke ich 
jeden Tag,  
wie dünnhäutig 
die Kollegen 
 werden.

Wie hängen ein 
Bleistift und 
eine Musik –
kassette 
zusammen? 
Google sagt: 
BANDSALAT 
auffädeln!
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Ich schließe diese Genesis der Konflikte mit einer nachdenklichen 
Betrachtung des Psalms 85,11: 

»Güte und Wahrheit sind sich begegnet! Gerechtigkeit und 
Frieden haben sich geküsst / bekämpft.«

»Küssen oder kämpfen«? Steht das wirklich da? 

Die Übersetzung der hebräischen Verbform »nahaqu« kann so-
wohl von der Grundform des Verbs »küssen« als auch des Verbs 
»kämpfen« abgeleitet werden. Scheinbar liegt beides so nah bei-
einander, peitscht es uns aus unserem Alltagstrott, lässt den Blut-
druck steigen und bringt intensiven Austausch hervor. Beide 
Begriffe beinhalten hohe Kontaktdichte, körperliche Nähe und 
emotionale Verbundenheit. Es sind also keine Gegensatzpaare, wie 
wir landläufig meinen, die nur ein Entweder-oder zulassen. Auch 
der Begriff »Hassliebe« zeigt diese Ambivalenz auf, eine Verknüp-
fung gegensätzlicher Wertungen, Eros und Thanatos verbinden 
sich zu einer faszinierenden Mixtur.

Somit wird aus dem Doppelsinn des »nahaqu« deutlich, dass mit 
der viel gepriesenen Liebe automatisch der Konflikt verbunden ist.

Damit meine ich garantiert nicht die Ehe von Elizabeth Taylor und 
Richard Burton – die küssten und schlugen sich!

Lassen Sie uns im nächsten Kapitel einen Blick auf die oft ausge-
blendete Seite von Konflikten werfen.
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Warum der Konflikt auch 
gute Seiten hat

Die dunkle Seite der Macht gegen die helle Seite, Gut gegen Böse – 
den meisten Menschen fällt beim Stichwort »Konflikte« die tren-
nende Seite als erste ein. Das reicht vom persönlichen Bereich 
(dem inneren Konflikt), dem in der Familie, in der Nachbarschaft 
über den auf der Arbeit, im Verein und in der Freizeit bis hin zum 
gesellschaftlichen und schließlich globalen. Niemand käme auf die 
Idee, den Konflikt zu loben, ihn als Quelle von Entwicklung zu be-
zeichnen oder sogar als Inspiration für Neues. Kaum ein Mensch 
wacht morgens auf und sagt zu sich: »Guten Morgen, ich freue 
mich auf die tagsüber auftretenden Konflikte, weil sie mich weiter 
nach vorn bringen und mir helfen!« Konflikte haben eben einen 
äußerst schlechten Ruf.

Negativmeldungen fallen mehr auf, rütteln wach  – lesen Sie die 
Schlagzeilen der Zeitungen und Zeitschriften, verfolgen Sie die 
Aufmacher von Nachrichtensendungen und Magazinen! Was un-
sere Aufmerksamkeit fesselt, sind Schreckensmeldungen und Er-
eignisse, von denen wir sagen können: »Gut, dass uns das nicht 
persönlich betrifft!« 

Der Konflikt als Fluch und Segen

Schon als Kinder machen wir die Erfahrung, dass unsere Schilde-
rung über das schöne Bild im Kunstunterricht zu Hause weniger 
Aufmerksamkeit erhält als die Nachricht, dass wir beim Spielen in 
der Pause ein Loch in die Hose geratscht haben. Eltern nehmen 
einen Elternsprechtag in der Regel nicht wahr, wenn in der Schule 
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alles normal läuft. Aber wenn der Lehrer zur Krisensitzung ruft, 
dann  … Im ersteren Fall der Normalität sind die Entwicklungs-
möglichkeiten des Kindes stark eingeschränkt, weil die positive 
Diskussion nicht aufgenommen, die zarte Pflanze nicht weiter ge-
gossen wird. Erst bei drohender Nichtversetzung oder ähnlich 
akuten Situationen wird man aktiv und setzt sich auseinander, 
dann aber ruckzuck – davon leben die Nachhilfeinstitute. Deren 
Geschäftsmodell floriert besonders drei Monate vor Zeugnisaus-
gabe. Auf eine drohende Katastrophe der Nichtversetzung wird 
mit hektischem Aktionismus geantwortet, der Nürnberger Trich-
ter aktiviert. Diese Art der Konfliktvermeidung ist segensreich, 
wenngleich auch die zeitliche Kompression vor Zeugniskonferen-
zen von lautem Fluchen der Kinder begleitet wird.

Zoomen wir mal heraus auf den gesellschaftlichen Fokus. Die Aus-
wirkungen von gesellschaftlichen und politischen Konflikten zei-
gen sich hier in einem Zeithorizont von Generationen. Deshalb 
treffen individuelle Schicksale die Bedeutung von gesellschaftli-
chen Konflikten nur am Rand. 

Betrachten wir die Sache anhand einer Revolution: Eine Revolu-
tion ist ein radikaler und grundlegender struktureller Wandel in 
und von Systemen. Dieser kann in Herrschaftssystemen, in der So-
zialordnung eines Staates, in Wirtschaft, Technik und Wissen-
schaft vor sich gehen. Dies wird in der Regel positiv gesehen. Bei 
der Frage, ob die Französische Revolution Fluch oder Segen für die 
Menschheit war und ist, gehen die Meinungen jedoch weit ausein-
ander. Hier wird noch einmal der vorhin genannte Aspekt der 
Zoomperspektive deutlich. Unmengen an Blut sind geflossen und 
Menschen erlitten kaum ertragbares Leid während dieser wirren 
Zeit. Für Historiker gelten die Schlagworte »Liberté, égalité, frater-
nité« (Freiheit, Gleichheit, Brüderlichkeit) als folgenreichste der 
neuzeitlichen europäischen Geschichte und als Geburtsstunde (in 
diesem Zusammenhang von beginnendem Leben zu sprechen, 
klingt allerdings kurios) der Demokratie. Denn der Sturz des feu-
dal-absolutistischen Ständestaats und die aufkeimenden Ideen der 

Damit habe ich 
mein Studium 

finanziert.

Zum Wesen von 
 Konflikten 

 gehören 
Schmerzen. 

Die Umkehrung 
ist fatal —  

um Schmerz 
zu  vermeiden, 

 werden 
 Konflikte 
vermieden. 

Als Führungs–
kraft werde 

ich Schmerz–
verursacher im 
TEAM fördern 
und schützen!



Warum der Konflikt auch gute Seiten hat 27

Aufklärung als Grundlage der Menschenrechte zogen tiefgreifende 
macht- und gesellschaftspolitische Veränderungen in ganz Europa 
nach sich. Unser modernes Demokratieverständnis fußt auf diesen 
zehn Jahren des blutigen Umbruchs. Wir als Individuen profitie-
ren heute von dieser Umwälzung auf angenehme Art und Weise. 
Von 1789 bis 1799 möchte ich nicht in Frankreich gelebt haben.

Trägt nun der Konflikt seinen schlechten Ruf zu Recht? Ich sage: 
»Nein«, denn ein Konflikt hat viele positive Funktionen. 

Der Konflikt als Segen für die Gesellschaft

Konflikte übernehmen in unserer Gesellschaft verschiedene Funk-
tionen, die ich grob gerastert darstellen werde. Ich halte mich da an 
die Systematik von Sascha Bark in seinem sehr empfehlenswerten 
Buch »Zur Produktivität sozialer Konflikte«.

Ordnung und Stabilität

Als Erstes gibt es die Ordnungs- und Stabilisierungsfunktionen 
von Konflikten für Beziehungen, Gruppen und die Gesellschaft. 

Jeder von uns kann sich daran erinnern: Beim Start in intime Be-
ziehungen war der erste größere Streit nach der rosaroten Wolken-
zeit die Weggabelung und / oder ein Stolperstein. Nicht nur Ehe-
berater berichten, dass überstandene Krisen das Band der Liebe 
eher enger knüpfen, weil sich dadurch Belastungsfähigkeit und 
Verlässlichkeit zeigen. 

Das Gleiche gilt für Gruppen bzw. Vereine, die sich nach dem Ab-
stieg in untere Spielklassen zusammengerauft haben und über den 
Gemeinschaftsgeist, beim Sport im wahrsten Sinne das Zusam-
men-schweiß-en, wieder zu alter Stärke gefunden haben. Der 
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Wirkmechanismus gilt auch bei Gemeinschaftsaktivitäten wie der 
»Kinderspielplatz-Renovierung«, wenn Alphamännchen sich über 
Baupläne und Werkzeugeinsatz aneinander gerieben haben und 
dann später als beste Kumpel den gemeinsamen Erfolg beim Bier-
chen feiern. 

Gesellschaftliche Konflikte übernehmen weiterhin eine Stabili-
sierungsfunktion innerhalb der gesellschaftlichen Ordnung. Eine 
Wahl ist nichts anderes als eine ritualisierte Form des Konflikts. 
Denn so werden Machtverhältnisse in ein Konstrukt gegossen, das 
eine zielgerichtete Weiterentwicklung der Gesellschaft ermöglicht. 
Permanente Konfliktaustragung lähmt das politische Leben eines 
Landes, wie sich 2017 in Spanien nach einer zehnmonatigen Re-
gierungskrise zeigte. Das traf zum Jahreswechsel 2017/2018 auch 
für Deutschland zu.

Entwicklung und Wandlung

Als zweiten Bereich erwähne ich die Entwicklungs- und Wand-
lungsfunktion sozialer Konflikte. 

Nehmen wir hier ein Beispiel aus dem Unternehmenskontext. Die 
gesamte Businesswelt ist elektrisiert von der 4.0-Welle – Arbeits-
welt  4.0, Personalentwicklung  4.0, Empowerment  4.0, Change-
management 4.0. »4.0«, das meint die komplette Digitalisierung. 
Im Bereich der Industrie bedeutet das die Verzahnung von Produk-
tion mit modernster Kommunikations- und Informationstechnik. 
In der Arbeitswelt 4.0 gibt es eine Rubrik, die sich »agile Führung« 
nennt. Ein Ideenfragment innerhalb dieses Human-Resource- 
Bereiches ist die Personalauswahl durch bestehende Kollegen – der 
Einstellungsprozess wird demnach durch das zukünftige Team ge-
steuert. Sie ahnen, dass dieser Prozess stark konfliktbehaftet ist. 
Allein schon die Beschreibung des Anforderungsprofils für ein 
Stelleninserat bedeutet einen hohen Grad an Auseinandersetzung 
miteinander; ein Ringen, das an ein kleines gallisches Dorf inmit-
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ten einer Besatzungszone erinnert. Dieser bewusst herbeigeführte 
soziale Konflikt eröffnet jedoch auch Chancen in Hinblick auf ein 
konstruktives Miteinander und treibt ein Team auf eine höhere 
Stufe der Verantwortung. 

Die Erweiterung einer Gruppe kann durchaus auch die Auflösung 
einer anderen Gruppe, also eine Wandlung, nach sich ziehen. Als 
Jugendlicher erlebte ich das, als meine Zündapp-GTS-50-Gang 
durch die angeblich viel coolere Honda-Dax-ST50G-Gang einen 
erheblichen Mitgliederschwund zu verzeichnen hatte. Viertakt-
motor und einfachere Tuningmöglichkeiten lieferten technisch 
gesehen einfach die besseren Argumente. Gerade bei Biker-
Gangs ist aber auch das Phänomen zu beobachten, dass Konflik-
te die  Hierarchiestrukturen festigen und die Verschworenheit der 
Zweirad enthusiasten fördern. Born to be wild!

Reflexion und Validierung

Dies führt zu einem weiteren Aspekt, der die Produktivität von 
Konflikten unterstreicht – die Reflexions- und Anzeigefunktion. 

Diejenigen, die gegen Strukturen aufbegehren, heben die jeweils 
gültigen Normen und Regeln ins Bewusstsein der Gesellschaft. In 
diesem Zusammenhang findet eine Überprüfung des Kodex statt, 
inwieweit die Regeln und Normen noch angemessen sind. 

Im Jahr 2015 tauchte diese besondere Eigenart von Konflikten im 
Zusammenhang mit der Flüchtlingspolitik auf. Betrachtet man 
diese Prozesse mit einer Lupe, so zeigt sich, dass gerade hier auch 
sehr ätzende Phasen der Auseinandersetzung auftraten, die von 
Populismus und Marktschreierei geprägt waren. Demagogen und 
Rattenfänger kamen auf und versuchten, die Ängste und Stim-
mungen eines Volkes für ihre Ziele zu nutzen. Hier wird die Vali-
dierungs-, die Anzeigefunktion eines Konflikts deutlich – sind wir 
ein Rechtsstaat? Bezeichnen wir uns als sozial auf der Basis eines 
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humanistischen Weltbildes christlicher Prägung? Sind gemein-
schaftlich getroffene Übereinkünfte besser als die Vorgaben eines 
Einzelnen? Konflikte sind ein Seismograf für das innere Verständ-
nis einer Gesellschaft. 

… … …

An diesem Abriss verschiedener Funktionen eines Konflikts inner-
halb der Gesellschaft werden die berühmten zwei Seiten einer Me-
daille deutlich. Je nach Betrachtungswinkel spielt der Zeithorizont 
eine entscheidende Rolle. Wie eingangs erwähnt, empfindet das 
Individuum innerhalb einer Gesellschaft soziale Konflikte eher als 
Nachteil für sich selbst: Meine soziale Absicherung ist gefährdet in 
Zeiten des Wandels, ich erleide persönliche Härten, weil Rahmen-
bedingungen wie zum Beispiel das Kindergeld geändert werden. 
Wer sein Auto während des Monatswechsels von April zu Mai im 
Hamburger Schanzenviertel parkt, kann mit Sicherheit seinen 
nächsten Werkstattbesuch planen, weil Vermummte daran ihre 
Meinung brachial kundgetan haben. Vergrößern wir den Blick-
winkel und die Zeitachse, wird deutlich, dass durch das gemein-
same Ringen der Menschen ein gesellschaftlicher Konsens ent-
steht. Ob diese Übereinkunft dann mit meinen Wertvorstellungen 
übereinstimmt, …

Konflikte im Spiegel der Jahrtausende

Konflikte haben ihren Anteil an der Produktivität einer Gesell-
schaft  – folgt man den hochgeistigen Pflastersteinen der Jahr-
tausende, wird deutlich, dass unser heutiges Leben entscheidend 
durch das Vorhandensein von Konflikten geprägt ist.

»Das Auseinanderstrebende vereinigt sich und aus den verschiede
nen Tönen entsteht die schönste Harmonie und alles entsteht durch 
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den Streit.« Diese Erkenntnis des Herakleithos, besser bekannt als 
Heraklit, ist schon über 2500 Jahre alt. 

Immanuel Kant geht im Kapitel 1 seiner »Idee zu einer allgemei-
nen Geschichte in weltbürgerlicher Absicht« ausführlicher auf die 
schöpferische Kraft von Konflikten ein: »Dank sei also der Natur 
für die Unvertragsamkeit, für die mißgünstig wetteifernde Eitelkeit, 
für die nicht zu befriedigende Begierde zum Haben oder auch zum 
Herrschen! Ohne sie würden alle vortrefflichen Naturanlagen in der 
Menschheit ewig unentwickelt schlummern. Der Mensch will Ein
tracht; aber die Natur weiß besser, was für seine Gattung gut ist: sie 
will Zwietracht. Er will gemächlich und vergnügt leben; die Natur 
will aber, er soll aus der Lässigkeit und untätigen Genügsamkeit hin
aus sich in Arbeit und Mühseligkeiten stürzen, um dagegen auch 
Mittel auszufinden, sich klüglich wiederum aus den letztern heraus 
zu ziehen. Die natürlichen Triebfedern dazu, die Quellen der Unge
selligkeit und des durchgängigen Widerstandes, woraus so viele Übel 
entsprangen, die aber doch auch wieder zur neuen Anspannung der 
Kräfte, mithin zu mehrerer Entwickelung der Naturanlagen antrei
ben, verrathen also wohl die Anordnung eines weisen Schöpfers; und 
nicht etwa die Hand eines bösartigen Geistes, der in seine herrliche 
Anstalt gepfuscht oder sie neidischer Weise verderbt habe.« 

Natürlich darf auch Darwin nicht fehlen, der Konflikte um knappe 
Ressourcen als Selektionskriterium der Natur ansah, Stichwort 
»survival of the fittest«. Dieser vom britischen Sozialphilosophen 
Herbert Spencer geborgte Begriff versteht unter »Fitness« übrigens 
den Grad der Anpassung und nicht die körperliche Tüchtigkeit ei-
nes Turnvaters Jahn. Muskeln allein sichern nicht das Überleben 
einer Art, sondern die geschmeidige Raffinesse im Fluss des Le-
bens erhöht die Chancen auf den Fortgang der Spezies. 

Als letzten Infotupfer erwähne ich den zarten Zweig der Kon-
fliktsoziologie. Der Soziologe Georg Simmel fragt in seinem 1908 
erschienenen Buch »Soziologie. Untersuchungen über die Formen 
der Vergesellschaftung« im Kapitel IV (»Der Streit«), ob nicht der 
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Kampf selbst schon, ohne Rücksicht auf seine Folge- oder Begleit-
erscheinungen, eine Vergesellschaftungsform ist. Konflikte sind 
das Lebenselixier einer Gesellschaft: »Eine Gruppe, die schlechthin 
zentripetal und harmonisch, bloß ›Vereinigung‹ wäre, ist nicht nur 
empirisch unwirklich, sondern sie würde auch keinen eigentlichen 
Lebensprozess aufweisen; die Gesellschaft der Heiligen, die Dante in 
der Rose des Paradieses erblickt, mag sich so verhalten, aber sie ist 
auch jeder Veränderung und Entwicklung enthoben, während schon 
die heilige Versammlung der Kirchenväter in Raphaels Disputa sich, 
wenn nicht als wirklicher Streit, so doch als eine erhebliche Verschie
denheit von Stimmungen und Denkrichtungen darstellt, aus der die 
ganze Lebendigkeit und der wirklich organische Zusammenhang je
nes Zusammenseins quillt.«

Wer es ein bisschen drastischer haben will, kann sich im »Inter-
nationalen Handbuch der Gewaltforschung« von Wilhelm Heit-
meyer und John Hagan ausführlicher über die Gewaltentwicklung 
in der Welt informieren. Im Klappentext steht »Auf diese Weise 
entsteht ein komplexes, mehrperspektivisches Bild eines schwierigen 
Forschungsfeldes zwischen Ordnung, Zerstörung und Macht.« Diese 
drei genannten Ingredienzien sind wesentlich für die Entwicklung 
einer Gesellschaft verantwortlich – so grausam dies auch für den 
Einzelnen erscheinen mag!

… … …

Nach diesen allgemeinen Betrachtungen ist es Zeit, diese globalen 
Aussagen im nächsten Kapitel in einzelne Cluster zu gießen. Eine 
gedankliche Struktur, die bei der Analyse von Konflikten hilfreich 
ist.
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