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Konflikthandhabung in interkulturellen Teams

von Margret Richter!

Der Beitrag beschreibt zundchst, warum die interkulturelle Arbeitsgruppe
systemischen Charakter hat. Anschlieffend wird erliutert, welche Faktoren
den Informationstransfer in der Gruppe blockieren und verfilschen und da-
durch einen Konflikt ausldsen konnen. Wie sich Konflikte ldsen und vermei-
den lassen, wird anhand der Regulationspsychologie von Prof. Max Liischer
dargestellt.

1. Der systemische Charakter der Arbeitsgruppe

Eine interkulturelle Arbeitsgruppe stellt wie jeder Organismus ein
komplexes offenes System dar, das aus verschiedenen Organen be-
steht. Die Teilnehmer eines Landes werden als Organe aufgefasst, die
in einer bestimmten dynamischen Ordnung zueinander stehen und
zu einem Wirkungsgefiige (Vester 1991, 2001) vernetzt sind. In dieses
kann man nicht eingreifen, ohne dass sich die Beziehung aller Or-
gane zueinander dndert. Als Beispiel dient eine Gruppe, die sich aus
Teilnehmern aus Deutschland, Litauen, Italien, Didnemark und
Schweden zusammensetzt.

Ziel der interkulturellen Arbeitsgruppe ist das Management eines
kooperativen Innovationsproduktes in der griinen und roten Bio-
technologie. Es geht um die Entwicklung und Vermarktung eines
Antibiotikums (antmikrobielle Proteine) aus Kartoffelkeimlingen
durch Genverdnderung. Das ist eine sehr komplexe Aufgabe. Bereits
innerhalb eines Unternehmens ist die interdisziplindre Bearbeitung
einer solchen Aufgabe schwierig. Die Mitarbeiter aus Forschung &
Entwicklung, Vertrieb sprechen unterschiedliche Fachsprachen, ha-
ben verschiedene Interessen, Erfahrungen, Personlichkeitsstrukturen
und unterschiedlichen Informationsgrad. Die interkulturelle Bearbei-
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tung solch eines komplexen Themas birgt noch wesentlich mehr
Konfliktpotential.

Die Situation gleicht einem Spielfeld mit zahlreichen Figuren, die mit
Gummifdden aneinanderhdngen (Dorner 2004, S. 66). Bewegt sich
eine Figur, hat das Auswirkungen auf alle anderen. Jeder bewegt sich
nach Regeln, die die anderen nicht genau kennen. Obendrein be-
findet sich die Arbeitsgruppe im Nebel. Jedem Mitglied fehlen Infor-
mationen tiber die anderen Mitglieder. Keiner kennt die Personlich-
keitsstrukturen der anderen gentigend und weifs, was den anderen
motiviert. Das kann zu einem Widerstreit der Motive und damit zu
einem Konflikt fithren. Soll effizient gearbeitet werden, miissen De-
motivationen vermieden werden.

2. Der systemische Charakter von Konfliktsituationen

2.1 Ungestorter Informationstransfer in konfliktfreien Situa-
tionen

Ausgetauscht und bearbeitet werden miissen zum Beispiel Informa-
tionen tiber das Produkt, die Finanzen, Patente, Zielgruppen, Wett-
bewerber, Marketing, Gesetze und Normen.

Voraussetzung fiir effizientes Arbeiten in der Arbeitsgruppe ist ein
ungestorter Informationstransfer zwischen den einzelnen Organen
und ein optimales Zusammenwirken. Abbildung 1 zeigt die Regel-
kreise des ungestorten Informationstransfers. Dieser wiederum ist
abhdngig von den Eigenschaften, der Funktionsweise und der Selbst-
steuerung der einzelnen Organe. Um die Informationen effizient ver-
arbeiten zu konnen, ist echte Kommunikation (Liischer 1991, S. 15 ff )
in der Arbeitsgruppe erforderlich.

Bei einer echten Kommunikation versteht man die Beweggriinde des
anderen. Man erkennt seine Motive. Die Motivation hat oft emotio-
nale Griinde. Deshalb sind die weichen Faktoren so wichtig, das
heifit die unterschiedlichen Interessen der Beteiligten, in denen sich
emotionale Bediirfnisse verbergen.
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Abb. 1: Ungestorter Informationstransfer in konfliktfreien Situa-
tionen

2.2 Gestorter Informationstransfer in Konfliktsituationen

Werden die Motivationen und Demotivationen (Liischer) nicht be-
achtet, kommt es zu einem Widerstreit der Motive und damit zu ei-
ner Konfliktsituation, in der die Regelkreise aufgrund des gestorten
Informationstransfers nicht mehr einwandfrei funktionieren. Zu den
Faktoren, die zur Blockade oder Verfdlschung des Informationstrans-
fers in der interkulturellen Arbeitsgruppe fiithren konnen, zdhlen die
in Abb. 2 aufgefiihrten Faktoren. Durch diese konnen die emotiona-
len Bediirfnisse und somit die Motivationen von Gruppenmitglie-
dern missachtet werden. Dann fiihlen sie sich demotiviert und sind
verdrgert, beleidigt, unzufrieden oder enttduscht (Liischer 1991 ).

Wie jeder Organismus kann auch die Arbeitsgruppe Storfaktoren bis
zu einem gewissen Grad kompensieren, ohne dass das System krank
wird. Erst wenn die Kompensationsfdhigkeit erschopft ist, manifes-
tieren sich die Symptome. Handfeste Konflikte treten auf. Eine Kon-
tliktsituation zerstort das dynamische Gleichgewicht in der Gruppe,
verbunden mit Spannungen und mangelhaften Arbeitsergebnissen.
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Abb. 2: Informationstransfer in Konfliktsituationen

2. 3 Konfliktsituationen kybernetisch definiert

Eine Konfliktsituation kann somit definiert werden als ein gestorter
Informationstransfer und eine gestorte Kommunikation. Als Folge
davon kommt es zu einer Regelkreisstorung des Teams.

Verlduft der Informationstransfer im Organismus, das heifst in der
Arbeitsgruppe, ungestort und werden in der Kommunikation die
Motive beachtet und Demotivationen vermieden, ist die Situation
konfliktfrei. Dann funktionieren die Regelkreise auf der Steuerungs-
ebene des Teams einwandfrei. Der Organismus ist gesund. Die Ar-
beitsgruppe arbeitet effizient.

3. Die Konfliktlosung durch die Regulationspsychologie

3.1 Die Psyche als Regulationssystem

Nicht durch die symptomatische sondern durch die ursédchliche Be-
handlung kann ein Organismus, hier die interkulturelle Arbeitsgrup-
pe, das erforderliche dynamische Gleichgewicht erneut gewinnen
und wieder voll funktionsfahig werden.
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Ansatzpunkt zur Konfliktlosung beziehungsweise zur Konfliktver-
meidung ist das psychische Gleichgewicht jedes einzelnen Gruppen-
mitglieds. In der Psyche jedes einzelnen liegen die Ursachen fiir das
dynamische Gleichgewicht der Gruppe und die Voraussetzungen fuir
effizientes Arbeiten.

Wie die Psyche, so der Korper. Wie die Psyche der Teilnehmer, so
der Zustand in der Arbeitsgruppe und umgekehrt. Die Psyche ist die
Steuerung der Energie und der Korper ist der Zustand der Energie.

In der Gruppe zeigt sich der Zustand der Energiesteuerung als kon-
fliktfreie oder mehr oder weniger konfliktreiche Situation. Die Resul-
tate falsch gesteuerter Energie in der Gruppe manifestieren sich in
Funktionsbeeintrdachtigungen, das heifit in mangelhaften Arbeits-
ergebnissen.

Warum fiihlen sich Menschen gedemiitigt, gekrdnkt, zuriickgesetzt?
Warum reagieren sie aggressiv, empfindlich oder arrogant? Warum
tithlen sich Menschen beleidigt, enttduscht, verdrgert oder unzufrie-
den? Welche Motive stecken hinter diesen Gefiihlen? Wie konnen sie
aufgedeckt werden? Wie lassen sich diese Demotivationen beseiti-
gen? Ein Einblick in die Psyche der Menschen gibt Antworten auf
diese Fragen.

Der Schweizer Psychologe Prof. Max Liischer definiert die Psyche als
Regulationssystem, das nach mathematischen Gesetzmafsigkeiten
funktioniert (Liischer 1993). Die Psyche ist etwas Ahnliches wie ein
Thermostat. Der Thermostat reguliert den Zufluss der Warme aus
der Heizung. Je nach Aufientemperatur muss die Heizung mehr oder
weniger Warme erzeugen. Die Aufientemperatur konnen wir mit der
Umwelt und mit den anderen Menschen vergleichen. Die Heizung
entspricht dem eigenen Korper. Die Psyche reguliert den eigenen
Korper und die Einfliisse aus der Aufienwelt. Die Psyche sorgt fuir
den Ausgleich und das Gleichgewicht zwischen Korper und Umwelt.

Bei vielen Menschen ist der Thermostat falsch eingestellt. Wenn es
draufsen frostig und unfreundlich ist, stellen sie ihren Regler auch
auf kalt. Wenn es in der Umwelt hitzig und aggressiv zugeht, stellen
sie ihren psychischen Regler ebenfalls auf heifs. Diese Menschen ver-

SEM | Radar, 8. Jg., 01/2009: 96 - 111



Konflikthandhabung in interkulturellen Teams 101

halten sich geistig falsch. Die Psyche steuert die Verbindungen zwi-
schen Gefiihlen und Gedanken. Richtige Verbindungen schaffen ein
sinnvolles Harmonie-Geftige. Falsche Beziehungen erzeugen Irrtii-
mer und Konflikte. Die Psyche als Regulationssystem strebt ein har-
monisches Gleichgewicht an.

3.2 Die vier Selbstgefiihle

Unser inneres Gleichgewicht und unser Wohl hidngen von unseren
normalen Selbstgefiihlen ab: Zufriedenheit, Selbstachtung, Selbstver-
trauen und innerer Freiheit (Ltischer 1977, 1993).

Die Bedeutung der vier Selbstgefiihle zeigt Tab. 1. Die Zufriedenheit
wird verkorpert von Diogenes, der im Jahre 323 vor Christus in Ko-
rinth starb. Sein Ideal war das Gegenteil jeder Art von Prestige. Er
erstrebte geistige und materielle Unabhédngigkeit. Der Zufriedene
ordnet sich in die gegebenen Moglichkeiten ein. Er besitzt die Be-
reitschaft zu verzichten und zu geben.

Die Selbstachtung wird verkoérpert vom Edelmann. Wer mit seiner
Selbstachtung im Gleichgewicht ist, besitzt Stabilitdt und innere Fes-
tigkeit. Die Selbstachtung wirkt als innerer Kompass, als Steuermann
in uns. Selbstachtung ist das Endprodukt des Bemiithens um Echtheit
und Wahrhaftigkeit gegentiber sich selbst. Wenn sich ein Mensch so
verhilt, wie es seine Uberzeugung von ihm verlangt, fiihlt er seine
Identitdat und seinen Wert. Wer nach bestem Wissen und Gewissen
handelt, verhilt sich wie ein Edelmann. Wer mit seiner Selbstachtung
im Gleichgewicht ist, handelt nach Kants kategorischem Imperativ:
Handle nach solchen Grundsitzen, die zugleich fiir eine allgemeine
Gesetzgebung gelten konnen.

Das Selbstvertrauen wird verkorpert von Robinson Crusoe, der auf
einer Insel ganz auf sich selbst angewisen war und sich ein neues Le-
ben zurechtgezimmert hat. Robinson gibt es auch in Industrie-
unternehmen, bei Forschungs- und Entwicklungsvorhaben oder bei
der Katastrophenhilfe. Selbstvertrauen hat, wer durch seine Aktivitat
und tatsédchliche Leistung von sich erfdhrt, welches seine wirklichen
Fahigkeiten sind. Durch Leistungsbereitschaft und Gefordertsein
gewinnt er Selbstvertrauen, das zu seiner Selbstverwirklichung not-
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wendig ist. Dabei ist es wichtig, sich weder zu tiberfordern noch zu
unterfordern.

Die innere Freiheit wird verkorpert von Hans im Gliick, der Sinnbild
des Menschen ist, der sich frei und unabhéngig fiihlt, der jeden Be-
sitz preisgeben kann und unter allen Moglichkeiten diejenige wahlt,
die ihm die beste zu sein scheint und ihn daher gliicklich macht. Wer
mit seiner inneren Freiheit im Gleichgewicht ist, nimmt unter allen
Moglichkeiten diejenige wahr, die fiir seine Situation die beste ist
und dadurch am meisten Freude macht.

Selbstgefiihl Bedeutung

Zufriedenheit Einordnung in die gegebenen Moglichkei-
(Diogenes) ten

Selbstachtung Uberzeugungstreue, Identitét

(Edelmann)

Selbstvertrauen Anwendung der eigenen Kréfte und Fa-
(Robinson) higkeiten

Innere Freiheit Wahrnehmung der gegebenen Moglichkei-
(Hans im Gliick) ten

Tab. 1: Die vier Selbstgefiihle

3. 3 Das psychische Gleich- und Ungleichgewicht

Die Psyche als Regulationssystem strebt ein harmonisches Gleichge-
wicht an. Das psychische Gleichgewicht 14t sich mit einer Balken-
waage vergleichen, die in der Mitte, beim Drehpunkt, aufliegt. Der
Balken kann im Gleichgewicht sein und sich schaukelnd bewegen.
Leichte Pendelbewegungen im Mittelbereich sind normal und sym-
bolisieren das dynamische Gleichgewicht.

Der Balken kann auch vollig aus dem Gleichgewicht geraten, so dass
das eine Ende unten und das andere oben fixiert bleibt.

Fixiert und nicht im Gleichgewicht sind jene Menschen, die tibertrie-
bene oder keine spontanen Reaktionen haben, die also durch tiber-
steigerte oder fehlende Reaktionen auffallen. So kann das Gefiihl,
standig unterlegen und hilflos zu sein, einerseits spontane Reaktio-
nen unterbinden und andererseits eine dauernde aggressive Haltung
bewirken. Diese aggressive Haltung wird benétigt, um sich trotz der
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Hilflosigkeit tiberlegen zu zeigen und damit ein scheinbares Gleich-
gewicht zu empfinden.

Geht die eine Seite des Balkens stark hoch, ist die andere tief unten.
Einer Wut scheint immer ein Gefiihl der Enttduschung vorauszu-
gehen. Trotz scheint nach einem Gefiihl der Zurtickweisung aufzu-
treten. Heftige Aggressionen sind ohne vorangehende Frustrations-
gefiihle nicht denkbar. Wer sich als Angeber aufspielt, mit dessen
Selbstsicherheit kann es nicht weit her sein. Je grofier das heimliche
Gefiihl der eigenen Bedeutungslosigkeit, der geistigen und gesell-
schaftlichen Wertlosigkeit ist, desto grofier, desto provozierender
oder arroganter ist die Angeberei oder Wichtigtuerei. Je mehr einer
tibertreibt, um so unsicherer ist er.

Fixierte Einstellungen sind immer zugleich Uberbewertungen als
auch Unterbewertungen. Die Uberbewertung &duflert sich als {iiber-
steigerter Anspruch. Die Unterbewertung erscheint als Abwehr, Ver-
leugnung, Angst oder Hemmung.

3.4 Die Abnormititen der Selbstgefiihle

Das Gleichnis des Waagebalkens zeigt sich nicht nur als Verhalten
nach auflen. Es beschreibt vor allem die inneren Gefiihle sich selbst
gegeniiber, die Selbstgefiihle. Es besteht ein Gleichgewichtsverhdltnis
zwischen der Uberbewertung und der Unterbewertung. Die Uber-
bewertung ist abhidngig von der Unterbewertung und umgekehrt.
Die Emotionen stehen somit in einer gesetzmifliigen Abhdngigkeit
zuein-ander.

So ist der dranghafte Anspruch nach Geltung und Bestadtigung ab-
hédngig vom Gefiihl, nicht zu gentigen oder minderwertig zu sein.
Ebenso ist die Aggressivitidt eines Menschen abhidngig von seinem
Gefuihl, frustriert zu sein. Ein subjektives Tun ist von einem be-
stimmten anderen Tun abhdngig. Die eine Emotion ist von einer be-
stimmten anderen und die eine Bewertung ist von einer anderen Be-
wertung abhangig.

Die Gegenseite ist nur deshalb oft nicht aufféllig, weil sie zum be-
wussten Ich-Bild nicht passt und darum verleugnet wird.
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Ob jemand mit seinen Selbstgefiihlen im Gleichgewicht ist oder nicht,
kann mit dem Liischer-Farbtest (Liischer 1989, 1991) gemessen wer-
den. Farben sind visualisierte Gefiihle. Die Ergebnisse von vielen
Hunderttausend Liischer-Farbtests zeigen, dass in unserer zivilisier-
ten Welt bei etwa zwei Drittel der Menschen ein oder zwei Selbst-
gefiihle chronisch gestort sind. Wer die Regulationspsychologie
kennt, kann jeden Menschen analysieren und damit seine zwischen-
menschlichen Beziehungen verbessern.

Tab. 2 zeigt die vier Selbstgefithle mit den zugehorigen Selbst-
tiberbewertungen und -unterbewertungen (Ltischer 1977). Wer mit
seiner Zufriedenheit nicht im Gleichgewicht ist und sich tiberbewer-
tet, fiihlt sich als gutmtitiger Engel. Seine Schwiéche ist die Selbst-
verleugnung. Er mochte konfliktlose Ruhe haben und zeigt deshalb
starke Kompromissbereitschaft. Statt sich preiszugeben und seine
wirklichen Anspriiche zu verleugnen, sollte er Forderungen stellen
oder Konsequenzen ziehen, falls er nichts erreicht. Der gutmiitige
Engel unterdriickt in sich sehr hédufig den unzufriedenen Teufel. Der
Engel will den Teufel in sich bekehren. Damit wendet er sich aber
meist mit Moralisieren und Missionieren an jede andere anstatt an
seine eigene Adresse. Der unzufriedene Teufel hat Angst, zu kurz zu
kommen. Er empfindet Langeweile und reizlose Leere und wehrt
sich dagegen. Er sollte mehr Verstandnis und Geduld aufbringen
und die Beziehung selbst so gestalten, dass sie ihn befriedigt, statt
sich abzuwenden, wenn ihm etwas nicht passt.

Unzufrieden fiihlen sich somit diejenigen, die mit ihrer Zufriedenheit
nicht im Gleichgewicht sind.

Wer mit seiner Selbstachtung nicht im Gleichgewicht ist und sich
tiberbewertet, kann mit einem eingebildeten Pfau verglichen werden.
Seine Schwiche ist die Selbstiiberschdtzung. Er verhilt sich autoritér,
rechthaberisch und intolerant. Er sollte sich einordnen und sich den
gegebenen Moglichkeiten anpassen, statt sich auf seinen Stolz zu ver-
steifen.

Die wendige Schlange ist die verborgene Kehrseite des eingebildeten
Pfaus. Als Schlange hat sie ihr Pfauenherz zwar behalten, ihre Taktik
aber vollig gewandelt. Um ihre tiberhohten Anspriiche durchzuset-
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zen, agiert sie mit entsprechender Diplomatie. Sie wehrt sich gegen
die Einschrankung ihrer Anspriiche. Die wendige Schlange sollte die
Aussichtslosigkeit ihrer Anspriiche einsehen und sich entscheiden,
entweder zu verzichten oder das zu tun, was notwendig ist.

Beiden, dem Pfau und der Schlange, geht es um die Bestédtigung ihres
Wertes. Der eingebildete Pfau tiberschétzt sich. Die Schlange steckt
voller Selbstzweifel. Wer mit seiner Selbstachtung nicht im Gleich-
gewicht ist, fiihlt sich oft beleidigt. Nicht der andere hat ihn beleidigt,
sondern er selbst hat sich beleidigt. Er dreht nur den Spiefs um, um
das Gefiihl von sich abzuwenden.

Wer mit seinem Selbstvertrauen nicht im Gleichgewicht ist und sich
tiberbewertet, fuihrt sich als wichtigtuerischer Angeber auf. Seine
Schwiche ist die Selbsttibersteigerung. Er mochte imponieren und
tut sich wichtig. Sein Ziel ist, als wichtige und interessante Person-
lichkeit zu gelten. Er sollte in aller Ruhe priifen, was wirklich wichtig
fiir thn ist, statt imponieren zu wollen.

Wenn beim Wetterhduschen der Angeber nach hinten verschwindet,
kommt der gequilte Madrtyrer nach vorne. Dieser schwimmt in
Selbstmitleid und bedauert sich und findet sich in dieser Rolle be-
wundernswert. Er hat Mitleid mit sich und bewundert sich in der
Rolle des tragischen Helden. Ziel des Angebers ist, von anderen be-
wundert zu werden. Das ist ein Weg, der mit Miithsalen und Mif3-
erfolgen gepflastert ist. Der gequdlte Martyrer kiirzt ihn ab. Er spen-
det sich selbst Applaus. Weder der Angeber noch der Martyrer fiih-
len sich ihrer ganz sicher. Der Mirtyrer streicht sich das Selbstbe-
dauern als indirekte Selbstbewunderung dick aufs Brot. Statt sich ins
Selbstmitleid fallen zu lassen, sollte der gequélte Mértyrer versuchen,
sein Ziel aus eigener Kraft zu erreichen.

Wer mit seinem Selbstvertrauen nicht im Gleichgewicht ist, fiihlt sich
oft verdargert. Nicht der andere hat ihn gedrgert, sondern er hat sich
tiber sich selbst gedrgert. Er tut es auf dem Umweg tiber einen ande-
ren.
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Normales Selbstgefiihl | Uberbewertun Unterbewertun
g g g
Zufriedenheit Selbstverleugnung Selbstunzufriedenheit
(Diogenes) Ich bin unzufrieden.
(Sgézls;?:rl::)mg Selbstiiberschitzung ISe}llb;tzvgellf.ecli. "
ch bin beleidigt.
Selbstvertrauen Selbstiibersteigerung Selbstmitleid
(Robinson) Ich bin verérgert.
Innere Freiheit Selbstzwan
Selbstflucht &
(Hans im Gliick) ebste Ich bin enttduscht.

Tab. 2: Die Abormititen der Selbstgefiihle

Wer mit seiner inneren Freiheit nicht im Gleichgewicht ist und sich
tiberbewertet, ist ein erwartungsvoller Phantast. Seine Schwiche ist
die illusiondre Selbstflucht. Er neigt zum Wunschdenken und redet
sich ein, dass es schon so werden wird wie er hofft. Er sollte erken-
nen, ob er Illusionen nachjagt und sich dabei tiber seine innerlich un-
befriedigende Situation hinwegtduscht, statt sie in Ordnung zu brin-
gen.

Wenn der Phantast wegen seiner Selbsttduschung genug Enttdu-
schungen eingesteckt hat, dndert er die Richtung seiner Realitéts-
flucht. Die Flucht nach vorne, als Zieltaktik des Phantasten, wird zur
Flucht nach rtickwiérts, zur Abwehrtaktik, zur Defensive des ge-
wappneten Ritters. Die Riistung soll Schutz und Sicherheit gegen
Enttduschung bieten. Die Schwiche des gewappneten Ritters ist der
Selbstzwang. Er steht unter dem Zwang, einem Vorbild an Erfolg
oder Tugend nacheifern zu miissen, statt sein Bestes zu geben, unab-
héngig und er selbst zu sein.

Wer mit seiner inneren Freiheit nicht im Gleichgewicht ist, ist oft ent-
tduscht. Nicht der andere hat ihn enttiuscht, sondern er selbst hat
sich getduscht.

3. 5 Konfliktlosung und Konfliktvermeidung

Ein Beispiel: In der Kaffeepause unterhalten sich einige Teammitglie-
der dartiber, dass eine der zwei deutschen Teammitglieder krank sei.
Ein zweites deutsches Teammitglied, der Leiter der Abteilung For-
schung & Entwicklung eines deutschen Biotechnologieunterneh-

SEM | Radar, 8. Jg., 01/2009: 96 - 111




Konflikthandhabung in interkulturellen Teams 107

mens, dem auch das kranke Teammitglied angehort, wurde gefragt,
ob er sich nach ihrem Befinden erkundigt und ndhere Informationen
habe. ,Ich habe keine Zeit, mich danach zu erkundigen,” war seine
barsche Antwort. Das italienische Teammitglied brachte zum Aus-
druck, dass es fiir ihn eine Selbstverstindlichkeit sein solle, sich nach
dem Befinden seiner Kollegin zu erkundigen. Anstatt darauf zu ant-
worten, sagte der Leiter der Abteilung Forschung & Entwicklung;:
“Ich gehe jetzt” und liefs seine Kollegen stehen.

Es fragt sich, was in ihm vorging und was sein Motiv, sein Beweg-
grund, war. Er ist Leiter der Abteilung Forschung & Entwicklung
eines aufstrebenden Unternehmens. Als Perfektionist ist er stolz und
tiithlt sich den Kollegen tiberlegen. Das sind Griinde, um dem men-
schlichen Kapitalfehler zu verfallen, sich tiberzubewerten. Wer das
tut, produziert gleichzeitig die Angst, seinem Idealbild nicht zu ge-
niigen. Deshalb hat er heimlich oder unbewufst Selbstzweifel und
Angst, sich zu blamieren. Schuldgefithle und Angst vor Blamage
waren das Motiv fiir das tiberhebliche Verhalten.

Da er seiner Uberzeugung entgegengehandelt und sich nicht nach
dem Befinden erkundigt hat, hat er seine Selbstachtung gestort. Mit
seiner Ausrede, dass er keine Zeit habe, will er sich vor sich selbst
und vor anderen entschuldigen. Dass er davonlduft, ist die Flucht vor
seinem Schuldgefiihl, vor seiner Selbstabwertung. Wer diese Zusam-
menhinge kennt, wird Aulerungen der Aggression oder Arroganz
nie auf sich beziehen.

Nach dem kommunikativen Verstehen, muss die kommunikative
Hilfe gefunden werden. Wer mit der Regulationspsychologie ver-
traut ist, erkennt die Ursachen der Fehlsteuerungen und weif3, was er
tun muss, um das notwendige Gleichgewicht wiederzufinden. Um
das Motiv bei sich selbst zu entdecken, muss sich jeder zuerst fragen,
ob er mit seiner Zufriedenheit, seiner Selbstachtung, seinem Selbst-
vertrauen und seiner inneren Freiheit im Gleichgewicht ist.

In dem Augenblick, in dem der Betroffene erkennt, dass er selbst es
ist, der das falsche Selbstgefiihl erzeugt, ist er davon befreit:

* dann entwertet er sich nicht und fiihlt sich nicht mehr beleidigt,
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* dann tut er, wozu er fahig ist, aber fiihlt sich nicht mehr tiber-
fordert,

* dann sagt er, womit er nicht zufrieden ist, aber wendet sich nicht
mehr aus Unzufriedenheit ab,

 dann sieht er ein, dass er sich selbst getduscht hat, aber beschuldigt
nicht mehr den anderen, dass er ihn enttduscht habe.

In der Gruppe muss das Problem dargelegt werden. Dann miissen
die Betreffenden tiberzeugt werden, dass es gelost werden muss. Es
kann gentigen, nach den vier Grundhaltungen der Demotivation zu
fragen (Liischer 1991):

 Ist er mit den anderen so unzufrieden, dass er das Engagement
und die innere Zusammengehorigkeit gekiindigt hat?

* Ist der andere in seiner Selbstachtung beleidigt?

* Ist er durch die Zumutungen iiberfordert und in seinem Selbstver-
trauen verunsichert, so dass er sich drgert?

* Ist er innerlich so unfrei, dass er tiber die Enttduschung nicht hin-
wegkommt?

Da sehr viele Menschen gestorte Selbstgefiihle haben, sollte es ver-
mieden werden, den anderen zu beschuldigen oder ihm Vorwtirfe zu
machen. Sie verschlimmern die Situation.

Wer mit dem Regulationssystem der Psyche vertraut ist, kann viel
leichter durchschauen, was er selbst oder ein anderer falsch macht.
Er versteht die Zusammenhidnge zwischen der Situation und den
Menschen. Er tiberlegt sich:

» Wie ist die Situation, wenn ich sie bewerte?
» Wie ist die Situation, wenn ich sie objektiv beurteile?

» Wie ist sie, wenn ich sie funktional verstehe?

Angenommen, jemand hat sich in einem Workshop geédrgert, weil er
nicht sein Thema durchbringen konnte. Das ist die Bewertung der
Situation. Objektiv betrachtet, war das Ergebnis des Workshops gut.
Derjenige, der sich gedrgert hatte, hatte viel Arbeit in die Vorberei-
tung investiert und drgerte sich nun, dass er seine Ideen nicht ein-
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bringen konnte. Worin besteht der funktionale Zusammenhang zwi-
schen ihm und der Situation, die ihn geédrgert hat? Um das ausfindig
zu machen, werden vier Fragen gestellt:

» Hat er sich autoritédr verhalten? (Eigenes Thema durchbringen)
* Hat er sich zu beeinflussbar gezeigt?

* Hat er sich zu fixiert verhalten? (Da er sein eigenes Thema durch-
bringen wollte, war er zu fixiert und konnte sich schlecht auf die
Ideen der anderen einstellen.)

» Hat er sich zu wechselhaft verhalten?
Sein Verhalten im Workshop war autoritdr und fixiert.

Haufig gibt es auch Kopplungen von Demotivationen. Sind die Zu-
friedenheit und das Selbstvertrauen gestort, fiihlt sich derjenige un-
zufrieden und tiberfordert. Dann sagt er: ,, Es ist zum Davonlaufen.”
Sind die innere Freiheit und die Selbstachtung gesttrt, dann fiihlt
sich derjenige enttduscht und beleidigt. Dann sagt er: ,Ich komme
einfach nicht davon los.” Sind das Selbstvertrauen und die Selbst-
achtung gestort, fiihlt sich derjenige tiberfordert und nicht ange-
messen respektiert. Dann sagt er: ,,Da bin ich machtlos.” Sind die Zu-
friedenheit und die innere Freiheit gestort, fiihlt er sich einsam und
verlassen. Sind die innere Freiheit und das Selbstvertrauen gestort,
fihlt er sich vollig hilflos. Sind die Selbstachtung und die Zu-
friedenheit gestort, empfindet er ein entsprechendes Verhalten als
unverschidmte Gemeinheit.

Hat jemand das psychische Gleichgewicht mal erlangt, ist das keine
Garantie dafiir, es fiir den Rest des Lebens zu behalten. Man muss
sich jeden Tag neu darum bemitihen.

Wer mit dem Regulationssystem der Psyche vertraut und mit sich im
dynamischen Gleichgewicht ist, beachtet die Motivationen seiner Ge-
sprachspartner und vermeidet Demotivationen. Wer mit sich im
Gleichgewicht ist, kann Vorurteile und Stereotypen abbauen, Intole-
ranz, Ethnozentrismus und die eigene Kulturhaftigkeit tiberwinden,
Fremdverstehen, Akzeptanz und Empathie fordern. Er kann mit an-
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deren Storeinfliissen leicht umgehen und einen konstruktiven Beitrag
zu deren Beseitigung leisten.

Wer mit sich im dynamischen Gleichgewicht ist, ist nicht enttduscht,
wenn ihm Vorurteile entgegengebracht werden. Er ist nicht beleidigt,
wenn jemand mangelndes Verstdndnis fiir seine Kultur zeigt. Er 143t
es nicht zu, dass seine Innenwelt Dellen bekommt. Er hat sein Steuer
fest in der Hand. Von seinem festen Ich-Punkt aus entfaltet er seine
Aktivitit und setzt sich mit seiner Aufsenwelt auseinander. Die Au-
flenwelt hat immer Dellen. Dagegen hitte der emotional fixierte
Mensch auch dann Konflikte, wenn die Aufsenwelt heil wire. Eine
heile Aufienwelt gibt es allerdings nur in der Phantasie. Dabei ist die
Aufsenwelt der Menschen, die sich zwischen verschiedenen Kulturen
bewegen, grofier als die Aufienwelt derjenigen, dessen Lebensraum
kleiner ist.

Die Behandlung oder die Pravention von Konflikten bleiben gleich:
Personlichkeitsentwicklung mit dem Ziel, ein psychisches Gleichge-
wicht zu erlangen ist die Voraussetzung, die interkulturelle Kommu-
nikation und Kooperation zu verbessern.

SEM | Radar, 8. Jg., 01/2009: 96 - 111



Konflikthandhabung in interkulturellen Teams 111

Literatur

Dorner, D.: Die Logik des Misslingens, Reinbek 2004, S. 66
Liischer, M.: Das Harmoniegesetz in uns, Diisseldorf, Wien 1993
Ders.: Die Liischer Wiirfel, Diisseldorf, Wien, New York 1991
Ders.: Aber ich muss nicht...., Miinchen1991

Ders.: Die Liischer Farben, Miinchen 1989

Ders.: Der 4-Farben Mensch, Miinchen 1977

Vester, F.: Die Kunst vernetzt zu denken, Stuttgart 2001

Ders.: Ausfahrt Zukunft Supplement, Miinchen 1991

SEM | Radar, 8. Jg., 01/2009: 96 - 111






