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In Zeiten von Ressourcenknappheit, Wirtschaftskrisen und Wertewan-
del sind Konflikte hdufig Ausdruck unserer Lebensweise. Meinungen
werden offener und deutlicher vertreten. Dies kann grofRe Planungs-
projekte oder auch nur das Verhalten im Arbeitskontext betreffen.
Konflikte treten iiberall dort auf, wo Auseinandersetzungen gefiihrt
werden. Die Austragung von Konflikten ist ein Gradmesser fiir die
Emanzipation der Mitglieder einer demokratischen Gesellschaft. Hierar-
chien l9sen sich auf, an deren Stelle treten Diskussion und Auseinan-
dersetzung.

Dieser positive Aspekt von Konflikten als Chance fiir Verdnderung

und Wachstum dndert wenig an dem relativ schlechten Ansehen von
Konflikten. Keiner méchte Konflikte haben und wer doch mit einem
Konflikt konfrontiert ist, ist froh, ihn schnell wieder loszuwerden. Um
Konflikte nicht wahrhaben zu miissen, werden sie ignoriert, vermie-
den oder ausgesessen, auch aus der Angst heraus, dass alles nur noch
schlimmer wird, wenn man sie offen anspricht. Gerade diese Verzdge-
rung, Konflikte nicht sehen zu wollen, erschwert deren Bearbeitung.
Die Zeit des Leugnens und der oft hilflosen Versuche der Konfliktls-
sung treibt die Konfliktdynamik voran. Aus Differenzen im Denken,
Handeln und Fiihlen werden handfeste Konflikte. Die Fronten sind
verhdrtet und ein gegenseitiges Verstehen ist erschwert. Jede Situation
wird genutzt, um den Gegner in ein schlechtes Licht zu riicken, Kol-
legen und Freunde werden einbezogen, um Riickendeckung gegen den
Konfliktpartner zu erhalten. Schwarz-WeiR-Denken macht sich breit
und jeder versucht, den anderen zum Verlierer zu machen, um selbst
als Gewinner aus dem Duell hervorzugehen.

Diese Sammlung von 50 Konfliktlgsungs-Tools soll ermutigen, sich
Konflikten zu stellen und zu wissen, mit welchen unterschiedlichen
Methoden eine Konfliktlosung erreicht werden kann. Die Anzahl und
Buntheit der Tools zeigt die methodische Vielfalt, mit welcher Kon-
fliktmanager, Klarungshelfer oder Mediatoren heute arbeiten. Dazu hat
auch die Verbreitung der Methode der Mediation gefiihrt, die Anfang
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der 1980er-Jahre nur Pionieren bekannt war. Seit mehr als dreiflig
Jahren wird Mediation in Deutschland gelernt und praktiziert. Die
Verbreitung der Mediation hat wesentlich zur wachsenden Bedeutung
des Themas Konfliktmanagement im Allgemeinen beigetragen. Schulen
bilden Konfliktlotsen aus, Unternehmen haben interne Mediatoren, in
Trennung und Scheidung sowie in Wirtschafts- oder in politischen Kon-
flikten wird vermittelt.

Der Aufbau des Buches orientiert sich an den Phasen der Mediation:
vom Kontakt iiber die Sichtweisen der Konfliktkldrung hin zu den Hin-
tergriinden und Emotionen, um dann zukunfts- und l6sungsorientiert
zu Ideen einer Konfliktlgsung zu kommen, die schlieRlich in einer Ver-
einbarung festgehalten werden.

Das Buch ist fiir alle Menschen geschrieben, die in ihrer Tatigkeit oder
ihrem Beruf mit Konflikten konfrontiert sind und Konflikte l6sen
miissen oder wollen. Das sind Projekt- und Teamleiter, Fithrungskrdfte,
Trainer, Coachs, Supervisoren ebenso wie Lehrer und Ausbilder. Sie wer-
den in den Beschreibungen der Einfachheit halber pauschal als Media-
toren bezeichnet, die Konfliktparteien dementsprechend als Medianden
- auch wenn es sich hierbei ebenso um Klienten, Kolleginnen, Mitar-
beiter oder Schiilerinnen handeln kann. Die ,Konfliktldsungs-Tools”
verstehen sich als Nachschlagewerk fiir all diese Personen und jene, die
sich fiir das Thema Konfliktldsung interessieren. Die Beschreibungen
der Tools sind sehr {ibersichtlich und anwendergerecht, sie folgen im-
mer der gleichen Struktur und konnen leicht eingesetzt werden.

Samtliche Autoren der ,Konfliktlosungs-Tools” sind erfahrene Mediato-
ren, Konfliktmanager und Klarungshelfer, die ihr praktisches und the-
oretisches Wissen erstmalig in einer solchen Sammlung zur Verfiigung
stellen. Die ,Konfliktlésungs-Tools” wollen einen Beitrag dazu leisten,
die Arbeit mit Konflikten attraktiver und vielfdltiger werden zu lassen.

Zur Vereinfachung und Erleichterung des Leseflusses haben wir in der
Regel darauf verzichtet, die mdnnliche und weibliche Form zu wahlen.

Berlin, Peter Knapp
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Fiinf Phasen der Konfliktbearbeitung

Wenn es darum geht, Konflikte zu bearbeiten, kommen unterschied-
liche Beratungsformate zum Einsatz. Die wichtigsten sind das Konflikt-
gesprach, die Konfliktmoderation, die Klarungshilfe, die Supervision,
die Mediation und das Konfliktcoaching. In dem vorliegenden Band
werden Tools aus diesen unterschiedlichen Formaten vorgestellt. Die
Anwendung der jeweiligen Methode setzt professionelle Kenntnisse in
dem jeweiligen Format voraus.

Unabhédngig von den Formaten kann generell von fiinf Schritten der
Konfliktbearbeitung ausgegangen werden, die dem Phasenmodell der
Mediation entsprechen. Nach Kontakt und Auftragskldrung (Phase 1)
werden die Konfliktparteien den Konflikt schildern (Phase 2). Danach
werden Hintergriinde und Interessen (Phase 3) erkundet, um dann auf
dieser Basis Losungsmdglichkeiten (Phase 4) fiir den bestehenden Kon-
flikt zu erarbeiten. Am Ende steht eine Vereinbarung (Phase 5) fiir die
Zukunft.

Phase 1: Kontakt und Kontrakt

Zu Beginn jeder Konfliktbearbeitung miissen das Anliegen und der Auf-
trag gekldrt werden. Es erfolgt eine Beratung iiber die Beratung. Auf-
grund der gegebenen Informationen entscheidet der Berater, welches
das passende Beratungsformat fiir den jeweiligen Konflikt ist. Nach
dieser Wahl werden die einzelnen Schritte des gewdhlten Formats und
die Verfahrensregeln der Konfliktbearbeitung erldutert. In dieser Phase
werden auch die Ziele der Konfliktbearbeitung definiert. In hierar-
chischen Strukturen geschieht dies auch mit der Fiihrungskraft.

Phase 2: Konfliktschilderung

Die inhaltliche Arbeit am Konflikt beginnt. Die Konfliktparteien haben
die Mdglichkeit, den Konflikt aus ihrer Sicht darzulegen. Die Kon-
fliktthemen jeder Partei werden notiert und die Reihenfolge der Bear-
beitung abgestimmt. In dieser Phase liegt der Fokus auf der mdglichst
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Fiinf Phasen der Konfliktbearbeitung

sachlichen Schilderung des Konfliktgeschehens. Die Kommunikation
geschieht {iber den Berater.

Phase 3: Konflikterhellung

In der Phase der Konflikterhellung gilt die Aufmerksamkeit den Inte-
ressen, Emotionen und Bediirfnissen sowie den Motiven der Konflikt-
parteien hinter deren Sichtweisen. Der unsichtbare Teil des Konflikts,
die Unterseite des Eisbergs, wird - soweit es fiir die Ziele der Konflikt-
parteien relevant ist - thematisiert. Diese Phase stellt oft eine Art
Nadel6hr in der Konfliktbearbeitung dar. Die Hintergriinde sollen sicht-
bar werden und Einblick geben, warum wer wie handelt oder fiihlt.

In dieser Phase wird an einem gegenseitigen Verstdndnis und einem
moglichen Perspektivwechsel gearbeitet. Jede Partei soll unterstiitzt
werden, das Problem aus der Sicht ihrer Gegenpartei sehen zu konnen.

Diese Phase braucht vielfdltiges und profundes methodisches Wissen
sowie viel Geduld und Vermogen, die Emotionalitdt der Konfliktpar-

teien zuzulassen. Der Schwerpunkt der in diesem Buch vorgestellten
Tools liegt deshalb auch in dieser Phase der Konflikterhellung.

Phase 4: Losungsmaglichkeiten

Die Phase 4 beschreibt einen Wendepunkt in der Konfliktbearbeitung,
indem eine Orientierung auf die Zukunft und die moglichen Losungs-
moglichkeiten erfolgt. Die Konfliktparteien erarbeiten denkbare Op-
tionen, die die Interessen beider Parteien in mdglichst hohem MaRe
beriicksichtigen. In einem moderierten Aushandlungsprozess wahlen
die Konfliktparteien die Optionen aus, die ihnen am wichtigsten sind
und umsetzbar erscheinen.

Phase 5: Vereinbarung

Die erarbeiteten Losungen werden auf ihre Praxistauglichkeit hin {iber-
priift. Thre Kommunikation an Dritte wird thematisiert und beschlos-
sen. Die Losung wird in einer schriftlichen Vereinbarung festgehalten.
Um die Verbindlichkeit fiir die erzielte Vereinbarung zu erhéhen, wird
ein Uberpriifungstermin in einem Zeitabstand von vier bis sechs Wo-
chen vereinbart.

Die insgesamt 50 Tools sind - ihrem Haupteinsatzfeld entsprechend -
diesem Prozessverlauf zugeordnet. Haufig bietet sich aber auch ihr Ein-
satz in anderen Kontexten bzw. zu anderen Anldssen an. Die Matrix auf
den folgenden Seiten gibt dariiber einen detaillierteren Uberblick.
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Der Vorwurf als Chance

Vorwiirfe umformulieren, Erwartungen und Wiinsche verhandeln und kladren

Von Carla van Kaldenkerken

Dieses Moderationsdesign ist ein strukturiertes, l6sungsorientiertes Kurzbeschreibung
Vorgehen fiir die Konfliktbearbeitung ohne vertiefte Erhellung der
Konflikthintergriinde. Zu allen Anldssen, die eine vertiefte Konflikt-
erhellung nicht méglich machen und bei stark vorwurfsorientierten
Kooperationskonflikten eignet sich diese Methode besonders. Ausge-
hend von der Methode ,Schule des Wiinschens” von Thies Stahl ist
dieses moderierte Verfahren erweitert worden durch Elemente aus

der systemischen Beratung, der gewaltfreien Kommunikation und des
Verhandelns - und wurde fiir Konfliktbearbeitungsanldsse angepasst.
Ausgehend von Vorwiirfen, werden diese in Wiinsche und Erwartungen
an konkretes Verhalten umformuliert und verhandelt. Zukunftsorien-
tiert wird wiinschenswertes Verhalten an Personen, Rollen, Gremien
und Funktionen beschrieben, ohne Bezug auf die Vergangenheit zu
nehmen, Krankungen und Enttduschungen zu benennen und die emo-
tionale Verfassung zu thematisieren.

» Je nach GruppengroRe und Themenvielfalt dauert dieser Moderati- Rahmen
onsablauf zwischen 1-5 Stunden.

» Die Grundstruktur der Methode kann in dyadischen Settings und
in Grofigruppen bis zu 40 Teilnehmern eingesetzt werden. Die Me-
thode bietet ein Klarungsdesign, das sich auf alle GruppengréfRen
variieren ldsst.

» Der Ablauf kann innerhalb einer Beratung genutzt werden oder als
Moderationsablauf iiber einen ganzen Workshop gelegt werden.

Dieser Moderationsablauf orientiert sich an den Phasen einer Konflikt- Anlésse/

beratung. Die Themenfindung, die Bearbeitung und die Vereinbarung Anwendungsbereiche
flir die zukiinftige Zusammenarbeit werden abgedeckt. Die Konfliktdar- 7
stellung wird nur in einer knappen Beschreibung skizziert. Die Phase M
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Phase 2: Themen festlegen, Sichtweisen der Konfliktparteien

der Konflikterhellung hat in dieser Bearbeitung bewusst keine Bedeu-
tung. So eignet sich die Methode besonders fiir folgende Anldsse:

» Fiir zeitlich knapp bemessene Beratungen, in denen eine vertiefte
Konflikterhellung nicht mdglich ist.

> Fiir die verordnete und nicht freiwillige Konfliktbearbeitung unter
Ausschluss der emotionalen Konflikterhellung.

> Fiir groRe und sehr groRe Gruppen, in denen eine vertiefte Darstel-
lung der emotionalen Hintergriinde wegen der GrofRe und Aspekten
des Vertrauens und der Vertraulichkeit nicht angesprochen werden
konnen.

» Fiir die Verhandlung von bisher nicht thematisierten Exrwartungen
an Personen, Rollen, Funktionen und Gremien, um die zukiinftige
Gestaltung von Kooperationen zu kldren.

» Wenn eine sachliche Kldarung der Differenzen beauftragt ist.

Anlédsse konnen Konflikte zwischen Fithrung und Mitarbeitern sein,
Konflikte zwischen Gruppen, moderierte Workshops fiir die Konfliktkla-
rung ganzer Abteilungen und hoch eskalierte Konflikte, wo {iberwie-
gend in Vorwiirfen und Zuschreibungen kommuniziert wird.

Zielsetzung/Nutzen

~_ /4

€

In vielen beruflichen Kontexten kann Mediation als Verfahren der Kon-
fliktbearbeitung nicht eingesetzt werden, weil Konfliktbeteiligte sich
dieser Bearbeitung nicht freiwillig stellen wiirden. Die Freiwilligkeit
der Teilnehmer ist jedoch eine wichtige Voraussetzung von Mediation.
Konflikte in Organisationen, manchmal nur von einigen Mitarbeitern
verantwortet, konnen in hoch eskalierten Dynamiken ganze Abtei-
lungen stilllegen, die Arbeitsfahigkeit Einzelner stark beeintrdchtigen
und die personlichen Konfliktkosten der Beteiligten, aber auch von
Unbeteiligten und der Organisation in Teilen oder als Ganzes stark be-
lasten. Hier wird erwartet, dass Fithrung eingreift und MalRnahmen zur
Konfliktbearbeitung beauftragt.

Mediation kann als Verfahren nicht verordnet werden und bedarf der
freiwilligen Zustimmung der Beteiligten. Der Arbeitgeber kann nicht
anordnen, dass Mitarbeiter iiber ihre persdnlichen Hintergriinde und
Gefiihle sprechen. Deshalb unterscheiden wir (Carla van Kaldenker-
ken, Roland Kunkel 2006) zwischen Mediation und Konfliktmodera-
tion. Konfliktmoderation ist in unserem Verstandnis ein moderiertes
Konfliktbearbeitungsverfahren, das die Erhellung personlicher und
emotionaler Hintergriinde ausspart und deshalb vom Arbeitgeber auch
angeordnet werden kann. Das hier vorgestellte Design erfiillt diese An-
forderung und kann deshalb auch angeordnet werden.
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Weitere Ziele und Nutzen sind:

> Bei stark vorwurfsvoller Kommunikation wird die Aufmerksamkeit
von den Vorwurfsadressaten weg auf die eigenen Erwartungen und
Wiinsche gerichtet.

» Die Ausrichtung weg von den Vorwiirfen hin zu den Wiinschen und
Erwartungen orientiert die Teilnehmer wieder auf sich selber und
aktiviert die eigene Verantwortung fiir die Konfliktklarung.

» Die Zukunftsausrichtung aktiviert Ressourcen.

» Die Verhandlung der Wiinsche und Erwartungen klédrt Verantwor-
tungen und gibt jedem Beteiligten den Rahmen, sich entsprechend
der eigenen Moglichkeiten, Grenzen, Fahigkeiten und Verhaltens-
moglichkeiten in Rollen und Funktionen zu verhalten und mit Er-
wartungen umzugehen.

A. Einfiihrung

Die Teilnehmer erhalten eine Information zum Ablauf, dem Nutzen und
der Zielsetzung des Verfahrens. Sie erfahren das gewiinschte Ziel, eine
groRere Klarheit {iber die gegenseitigen Erwartungen zu erhalten. Bes-
tenfalls konnen Vereinbarungen getroffen werden, wie die Beteiligten
mit diesen Erwartungen in Zukunft umgehen werden: ,, In den néchsten
zwei Stunden werde ich Sie dabei unterstiitzen herauszufinden, welche
Erwartungen und Wiinsche sich hinter Ihren Vorwiirfen verbergen. Wir
kldren anschliefSend, welche Wiinsche und Erwartungen Ihr Gegentiber
und Sie selber erfiillen konnen, wie Wiinsche und Erwartungen ergdnzt
oder verdndert werden miissen, damit Sie sie erfiillen kénnen und was
méglicherweise auch nicht zu kldren ist.”

B. Durchfiihrung
Bestandsaufnahme: Vorwiirfe und Kritik aufschreiben

In der Regel gibt es einen Vorlauf, bevor diese Methode eingesetzt
wird. Die Konfliktparteien agieren und kommunizieren stark in Vor-
wiirfen und Zuschreibungen. Wiirde der andere sich so verhalten, wie
man das immer sagt, hatten wir kein Problem mehr. Diese Vorwiirfe und
Verantwortungszuschreibungen werden aufgegriffen, indem die Beteilig-
ten aufgefordert werden, ihre Vorwiirfe und ihre Kritik auf Karten zu
schreiben. Jeder Vorwurf und jede Kritik soll auf eine Karte geschrie-
ben werden.

In grofRen Gruppen teilt man die Gruppe in Arbeitsgruppen auf und
ldsst die Vorwiirfe auf Wandzeitungen sammeln. ,Bitte schreiben Sie die
wichtigsten Punkte und Themen des Konfliktes und die entsprechenden
Vorwiirfe auf Karten. Bitte schreiben Sie nicht mehr als x Karten (je nach

© managerSeminare 117

Beschreibung

N



Phase 2: Themen festlegen, Sichtweisen der Konfliktparteien

GruppengrofSe und Zeit). Bitte nehmen Sie pro Thema oder Vorwurf nur
eine Karte. Dafiir haben Sie jetzt 15 Minuten Zeit (Zeit auch abhdngig
von der Gruppengrdfie).”

Bearbeitungsphase I: Umformulieren in Wiinsche

Mit der Vorbemerkung, dass Vorwiirfe in der Regel verungliickte Wiin-
sche sind (Marshall B. Rosenberg), werden die Beteiligten im 2. Schritt
aufgefordert, die einzelnen Karten zu nehmen und zu iiberlegen,
welche Wiinsche und Erwartungen hinter diesen Vorwiirfen verborgen
sind. Wie kdnnte man diesen Vorwurf in einen Wunsch umformulieren?
., Vorwtirfe, Kritik und Zuschreibungen sind hdufig verungliickte Wiinsche.
Man hat eine Idee, eine Vorstellung, einen Wunsch, wie sich jemand ver-
halten soll, damit ich meine Arbeit besser machen kann und arbeitsfd-
higer bin. Nehmen Sie sich nun die Karten einzeln vor, drehen Sie diese
um und formulieren Sie Ihre Kritik, Vorwiirfe und schwierigen Punkte in
Wiinsche um, indem Sie sie auf die Riickseite schreiben. Beziehen Sie den
Wunsch auf das ganz konkrete Verhalten Ihres Adressaten. Was genau
tut er, wie und wann? Schreiben Sie in Positiv-Formulierungen. Was ge-
nau tut er, wenn er sich den Wiinschen entsprechend verhdlt? Uberlegen
Sie bitte auch, ob dieses Verhalten tatsdchlich in seiner Macht liegt.”

Wenn die Karten beschrieben sind, werden die Teilnehmer aufgefordert,
ihre Karten zu sichten und eine Reihenfolge der Wichtigkeit vorzuneh-
men - und die Frage fiir sich personlich zu beantworten: , Was sind Sie
bereit dafiir zu tun, zu investieren im Sinne von Zeit, Nerven, Engage-
ment, Entgegenkommen, Verhandlungsbereitschaft und fiir welches ho-
herwertige Ziel lohnt es sich, in diese Verhandlung zu investieren?”

Nach dem 1. Schritt kommen die Beteiligten im Plenum zusammen und
erhalten dann die zweite Arbeitsanweisung. Auf keinen Fall werden die
Vorwiirfe prasentiert. Die Gruppe kommt nur zusammen, um auf den
ndchsten Schritt vorbereitet zu werden.

Bearbeitungsphase II: Prasentieren und Konkretisieren

Nach dem Umformulieren kommen die Beteiligten wieder zusammen
und prdsentieren abwechselnd ihre Wiinsche. In dyadischen Settings
sprechen sie direkt miteinander, in groRen Gruppen prdsentieren
Vertreter die Ergebnisse der Arbeitsgruppen. Fishbowl kdnnte eine
methodische Variante fiir groRe Gruppen sein. Es werden zwei bis drei
Stiihle vor der Gruppe aufgestellt. Zwei Vertreter nehmen Platz und
prasentieren die Wiinsche. Ein Stuhl bleibt frei, auf dem wechselweise
Teilnehmer aus der Gruppe Platz nehmen konnen.
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Zundchst werden die Wiinsche nur vorgetragen. Die andere Konflikt-
partei kann dazu Verstdndnisfragen stellen. Es soll kein Gesprdch ent-
stehen! Der Moderator beteiligt sich an der Runde und fragt so lange
nach, bis der Wunsch konkret und positiv formuliert ist. In diesem
Schritt kommt es hdufig zu Rechtfertigungen, Widerreden und Gegen-
angriffen. Hier ist es die Aufgabe des Konfliktbearbeiters, darauf zu
achten, dass im Modus des Wiinschens geredet wird. Der Adressat der
Wiinsche stellt nur Verstdndnisfragen.

Der Moderator achtet darauf, dass so lange konkretisiert wird, bis es
vom Gegeniiber verstanden wird und als Wunsch zundchst akzeptiert
werden kann. ,Nun prdsentieren Sie sich Ihre Wiinsche. Wer von Ihnen
méchte anfangen? Stellen Sie im Anschluss zundchst nur Verstdndnisfra-
gen. Sie miissen mit diesen Wiinschen nicht einverstanden sein. In die-
ser Phase geht es ausschliefSlich darum, dass die Wiinsche gut, positiv,
konkret und versténdlich formuliert sind. Dabei werde ich Sie unterstiit-

“

zen.

Beide bzw. alle Parteien verdffentlichen wechselseitig ihre Wiinsche
und adressieren sie auch in der schriftlichen Zuordnung an den Kon-
fliktpartner. Bei dyadischen Settings werden die Karten dem Adres-
saten zu FiiRen gelegt. Bei groRen Gruppen werden die Karten bzw.
Flipcharts zum Adressaten gehdngt. Diese Phase endet, wenn alle Wiin-
sche verstdndlich und konkret beschrieben sind und vom Adressaten
als Wiinsche verstanden und akzeptiert werden konnen. Das bedeutet
nicht, dass der Inhalt des Wunsches akzeptiert wird.

Bearbeitungsphase III: Verhandeln und Lésungssuche

Nun werden die Wiinsche in drei Kategorien aufgeteilt und anschlie-
Rend verhandelt. Die Kategorien werden vorgestellt und die Wiinsche
zugeordnet. , Sie haben die Wiinsche Ihres Kollegen vor sich liegen und
diese drei Kategorien, um diese Wiinsche zu sortieren. Bitte sortieren Sie
die Karten entsprechend der Kategorien zu. Wir werden dann, Schritt fiir
Schritt, eine Kategorie nach der anderen und einen Wunsch nach dem
anderen bearbeiten.”

1. Kategorie: Welche Anliegen, Wiinsche und Ziele der anderen
konnen akzeptiert und sofort erfiillt werden?
Hier konnen Leitsdtze sein:
» Esist gut, dass ich diese Erwartung und diesen Wunsch kenne.
» Es macht mir kein Problem, ihn zu erfiillen.
» Ich stelle mir vor, diesen Wunsch und diese Erwartungen folgen-
dermalfen zu erfiillen ... Ware das so in Ordnung fiir Dich?
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Die Konfliktparteien zeigen hier typischerweise Uberraschung
iiber diesen Wunsch, Entspannung im Gesprdch, Zuversicht bei der
Konkretisierung zur Umsetzung. Der Moderator achtet auf diese
Merkmale und schreibt die Vereinbarungen auf Karten mit. Fiir die
jeweils unterschiedlichen Kategorien wahlt der Moderator drei un-
terschiedliche Farben der Karten.

Kategorie: Diesen Wunsch kann ich unter bestimmten Bedin-

gungen erfiillen. Was ist verhandelbar?

Hier konnen Leitsdtze sein:

» Der Wunsch macht mir Miihe. Ich kann mir vorstellen ihn unter
bestimmten Bedingungen zu erfiillen.

» Welche Bedingungen waren das?

» Was erwarte ich dann von Dir?

» Wie miissten wir den Wunsch etwas abandern, damit es mir
moglich wird, ihn zu erfiillen? Ich kénnte mir das folgenderma-
Ren vorstellen ...

In dieser Phase der Bearbeitung unterstiitzt der Konfliktmode-
rator die Suche nach Alternativen, nach Umformulierungen der
Wiinsche und unterstiitzt die Verhandlung.

Kategorie: Diesen Wunsch kann ich nicht erfiillen.

Hier konnen Leitsdtze sein:

» Was kann ich auf keinen Fall erfiillen und welche Griinde hat das?
Es verstof3t gegen meine Werte und Grundsatze.

Ich kann/darf das in meiner Rolle und Funktion nicht.

Ich bin dazu fachlich/personlich nicht in der Lage.

Welche Wiinsche bleiben offen und wie kann man mit den ver-
bleibenden Unterschieden umgehen?

» Und wie gehen wir mit den unerfiillten Wiinschen um?

vVvyyvyy

Jeder einzelne Wunsch wird von der Seite, an die der Wunsch for-
muliert wurde, nach den oben genannten drei Kriterien bewertet
und beantwortet. Die Arbeitsschritte sind dafiir:

» Zuerst werden die Wiinsche nach den drei Kategorien sortiert.

» AnschlieBend wird eine Kategorie nach der anderen bearbei-
tet. Erst wenn alle Konfliktbeteiligten die Kategorie bearbeitet
haben, wechselt man in die ndchste Kategorie. Fiir die Ver-
einbarungen zu den jeweiligen Kategorien werden drei unter-
schiedliche Farben verwendet.

Peter Knapp (Hrsg.): Konfliktldsungs-Tools



Der Vorwurf als Chance

Der Konfliktmoderator unterstiitzt die Kommunikation, die Verstdn-
digung durch Spiegeln, Zusammenfassen und Konkretisierungen.

Er achtet darauf, dass im Modus des Wiinschens gesprochen wird
und die Verabredungen auf die Zukunft ausgerichtet sind. Ist eine
Wunschkarte bearbeitet und beantwortet, wird sie mit der vom
Moderator beschriebenen Karte zur Vereinbarung an die Wandtafel
geheftet. So entsteht nach und nach eine vollstindige Wandtafel
mit den bearbeiteten Wiinschen und Erwartungen.

Anmerkung: Es gibt Wiinsche und Erwartungen an Rollen und
Funktionen, von denen die Erfiillung der beruflichen Aufgabe ab-
hdngig ist. Das kann dann nicht als Wunsch behandelt werden,
sondern befindet sich auf dem Niveau von Aufgaben und es muss
gekldrt werden, wie der Adressat befdhigt wird, diese Notwendig-
keiten zu erfiillen. Umgekehrt gibt es in beruflichen Kontexten Er-
wartungen und Wiinsche, deren Erfiillung ins Familidre und Private
gehort. Die soziale Begegnung nach Feierabend, das offene Ohr fiir
private Sorgen, der Vorrang familidrer vor beruflichen Aufgaben
sind anders zu kldren.

Abschlussphase: Vereinbarung

Die Wunschkarten mit den konkreten Vereinbarungen hangen an der
Wandtafel und werden vom Moderator noch einmal wiederholt und
zusammengefasst: , Sie hdren nun in der Gesamtheit noch einmal die
Ergebnisse Ihrer Verhandlung. Gehen Sie bitte noch einmal Schritt fiir
Schritt die Karten durch und priifen Sie Ihre Zuversicht und die Machbar-
keit. Sind die Vereinbarungen realistisch? Méchten Sie noch Ergdnzungen
und Korrekturen vornehmen oder kénnen Sie diesen Vorhaben zustim-
men. Was kénnen wir davon jetzt vereinbaren?”

Die Vereinbarung sollte so konkret wie mdglich auf der Handlungs- und
Verhaltensebene beschrieben sein. , Wenn Sie diesen Vereinbarungen
und Verabredungen nun zustimmen, woran werden Sie merken, dass Sie
auf einem guten Weg sind? Was mdchten Sie miteinander ausmachen,
wenn einzelne Verabredungen nicht klappen?”

Ein Beispiel: Die Nachmittagsbetreuung an einer Ganztagsschule wird
von einem freien Trager durch ein Erzieherteam abgedeckt. Der Be-
treuungsumfang ist so angestiegen, dass das Team personell von 10
auf 18 Erzieher aufgestockt wurde. Das gesamte Team wird von einer
erfahrenen Erzieherin gefiihrt, die diese Fiihrungsaufgabe seit 15 Jah-
ren innehat. Allerdings umfasste die TeamgroRe bisher nie mehr als 10
Mitarbeiter. Mit dem Wachstum stellen sich Grenzen in der bisherigen
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Struktur der Aufgabenbewadltigung ein. Eine gute Einarbeitung der
neuen Mitarbeiter, eine regelmdRRige Betreuung der Teams, eine gelas-
sene Beratung bei schwierigen Anforderungen fallen der Uberlastung
zum Opfer. Enttduschung, Konflikte, Kiindigungen, schwere Vorwiirfe
und Beschwerden {iber den Fiithrungsstil sind Anlass fiir die Geschafts-
fiihrung, eine Konfliktmoderation zu beauftragen.

In einem gemeinsamen Vorgesprach wird iiber den Anlass der Beratung
gesprochen, die Eskalation bewertet, werden die Themen sondiert und

anschlielend den Beteiligten das Vorgehen erldutert. Das Besondere an
dieser Konstellation ist:

> Die Leiterin steht einer Gruppe von 18 Personen gegeniiber. Diesem
Ungleichgewicht wird durch eine individuelle Vorbereitung begeg-
net.

» Es gibt ein Hierarchiegefdlle zwischen Leitung und Mitarbeitern. Es
wird besonders darauf geachtet, dass dieses Gefdlle nicht ignoriert
wird, sondern die Beteiligten sich ihrer Rollen bewusst sind und die
Wiinsche und Erwartungen an diese Rollen adressieren.

Man einigt sich auf folgende Zielbeschreibung zum Workshop: Er-
wartungen an den Fiihrungsstil/die Leitung und Erwartungen an die
Arbeitsfahigkeit und den Arbeitsstil der Teams kldren. Welche Rahmen-
bedingungen/Dienstleistungen der Leitung brauchen die Teams fiir ihre
Arbeitsfahigkeit? Welche Qualitdt (inhaltliche Arbeit und Kommunika-
tion) erwartet die Leitung/Organisation?

Der 1. und 2. Schritt des Verfahrens findet in getrennten Sitzungen
statt. Beide Konfliktparteien getrennt vorzubereiten, kann hilfreich
sein,

» damit beide in eine verhandlungsfahige Verfassung kommen,

» um das Ungleichgewicht durch eine gute Vorbereitung auszuglei-
chen,

» um die Leitung zu stdrken und

» um die Erwartungen konkret, positiv und machbar zu formulieren.

In diesem konkreten Workshop wird dieser Schritt auRerdem ergdnzt
durch eine Sammlung beider Seiten, was sie aneinander schétzen.

Bei der gemeinsamen Sitzung sind die Stiihle der beiden Teamsprecher
vor den Teams gruppiert. Ein leerer Stuhl fiir punktuelle Wortbeitrdage
einzelner Teammitglieder steht ebenfalls vor der Gruppe. Die Leiterin

sitzt dieser Sitzordnung gegeniiber. Zur Ex6ffnung werden die Modera-
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tions- und Gesprdchsregeln noch einmal vergewissert und das Vorgehen
knapp skizziert. Die Teamsprecher prasentieren zundchst die positiven
Riickmeldungen. Die Leitung ist davon sehr beriihrt. Die Mitarbeiter
schétzen ihre groRen pddagogischen und innovativen Fahigkeiten.

Die Wertschdtzung war durch die Fokussierung auf die Konflikte voll-
standig in den Hintergrund geriickt. Dieser Einstieg stdrkt die Leiterin
fiir den weiteren Verlauf sehr. Die Leiterin kommt mit ihren Riickmel-
dungen an die Gruppe auch wieder in eine wertschatzende Verfassung.
Die Gruppe hatte eine solche Riickmeldung bisher noch nicht bekom-
men.

Im Folgenden werden die Erwartungen und Wiinsche prasentiert, es
wird intensiv und konkret an Verhaltens-, Verfahrens- und Strukturver-
dnderungen gearbeitet. Durch die gute Vorbereitung der beiden Grup-
pen und den wertschdtzenden Einstieg in den Workshop ist nun eine
grofRe Losungsbereitschaft, Zuversicht und Sachorientierung geschaf-
fen. Es konnen fast alle Erwartungen und Wiinsche gekldrt werden.

Die Vereinbarung muss beim Nachtermin nur in Details nachgebessert
werden und bildet weiterhin eine verbindliche Grundlage fiir die Ko-
operation.

Dieser Ablauf wird als sehr wirkungsvoll in eskalierten Konflikten Erfahrungen/

erlebt. Es ist immer wieder beeindruckend, wie sich Arbeitsfahigkeit Kommentare
einstellen kann, ohne die Krdankungen und die emotionalen Aspekte

zu besprechen. Die durchgdngige Orientierung auf Zukunft und Losung —=J
fiihrt die Beteiligten in der Regel in eine ressourcenvollere mentale

Verfassung. Es braucht allerdings eine grof3e Klarheit in der Fithrung

und im Verfahren. Bei der Moderation zwischen Vorgesetzen und Mitar-

beitern zur Kldarung der Fiihrung hat sich das Verfahren sehr bewdhrt.

Fiir die Moderation braucht man die iiblichen Moderationsmaterialien, Technische Hinweise
wie Pinnwande, Flipchart, Moderationskarten in verschiedenen Farben

(mindestens drei Farben) und Filzstifte. Bei groflen Gruppen braucht

man zusdtzliche Arbeitsgruppenrdume.

» Lohmann, Friedrich: Konflikte 16sen mit NLP. Junfermann, Pader- Quellen/Literatur
born 2003.

» Stahl, Thies/Wolf, Julian: Die ,kleine Schule des Wiinschens”
(DVD). NLP-Deutschland, Kéln 2009.

» Fisher, Roger/Ury, William: Das Harvard Konzept. Campus, Frank-
furt 2004.
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» Roland Kunkel, Carla van Kaldenkerken, in: Bamberg, Eva/Schmidt,
Jana/Héanel, Kathrin (Hrsg.): Beratung, Counseling, Consulting. Ho-
grefe, Gottingen 2006.

> Rosenberg, Marshall B.: Gewaltfreie Kommunikation. Junfermann,
Paderborn 2002.

Weiteres Vorgehen  Alle Vereinbarungen wurden aufgelistet, die konkreten Schritte und

MaRnahmen sind zugeordnet, die Erfolgskriterien beschrieben und Vor-

E’ ) sorge bei der Nichterreichung einzelner Verabredungen festgehalten.
Diese Vereinbarung wird schriftlich fixiert, falls dies noch nicht ge-
schehen ist, und ein Nachtermin zur Uberpriifung vereinbart. Ebenfalls
wird die Sprachregelung nach auRen vereinbart. Da diese Moderation
eine angeordnete Mafnahme durch die Vorgesetzten sein kann, ist in
der Regel auch keine Verschwiegenheit vereinbart. Man kann die Regel
setzen, dass man Verschwiegenheit zu personlichen Themen wahrt und
Offenheit zu strukturellen Themen und zur Vereinbarung besteht.
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Vorwort

Team- und Gruppenarbeit werden seit Jahren als effektive Arbeitsform
propagiert und geférdert. Wenn sich verschiedene Kompetenzen, Per-
spektiven und Persdnlichkeiten erganzen, kann daraus eine duRerst
produktive Zusammenarbeit entstehen. Dass es dabei zu kleineren oder
auch groReren Konflikten kommt, ist ganz natiirlich. Wenn diese al-
lerdings den positiven Effekt der Zusammenarbeit im Team oder in der
Gruppe zunichte machen, muss gehandelt werden.

Konfliktmanager, Moderatoren und Mediatoren stellen sich bei Team-
und Gruppenkonflikten einer besonderen Herausforderung. Anders als
in einem Konflikt mit nur zwei Beteiligten miissen sie ein hohes MaR
an Komplexitédt bewdltigen. Das betrifft sowohl die konkrete Arbeit mit
den Mitgliedern von Teams, Gruppen und groRen Interessengruppen als
auch den geschaftlichen Rahmen.

Der Business- oder Unternehmenskontext verlangt von Mediatoren,
Klarungshelfern, Supervisoren sowie Team- und Projektentwicklern
einen professionellen Umgang mit der Hierarchie im Unternehmen.
Fiihrungskrafte wollen eingebunden sein, wollen Ziele der Konfliktbe-
arbeitung definieren und iiber die Ergebnisse informiert werden. Alle
diese Anforderungen verlangen ein vielfdltiges Handwerkszeug und
dessen ebenso professionellen wie flexiblen Einsatz.

Diese Sammlung von 51 Tools unterstiitzt alle diejenigen, die mit Kon-
flikten in Teams, Gruppen und GroRgruppen im Businesskontext zu
tun haben. Anliegen der Sammlung ist es, die Palette der eingesetzten
Methoden in der Praxis der Konfliktbearbeitung darzustellen und zu
erweitern. Dafiir stellen die Autoren ihr methodisches und praktisches
Know-how bei der Mediation und Konfliktarbeit in Teams und grofRen
Gruppen zur Verfiigung. Sie beschreiben Methoden, die sie selbst er-
probt und verfeinert haben und immer wieder einsetzen.
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Vorwort

Die Anwendung der jeweiligen Tools erldutern sie an konkreten Bei-
spielen aus der Praxis und bieten dem Leser damit die Moglichkeit, die
beschriebenen Techniken auf die eigene Konfliktarbeit zu iibertragen.
Die so vorgestellten Methoden sollen ermutigen, Neues auszuprobieren
und die eigene Arbeit vielfdltiger und noch erfolgreicher zu machen.

Der Aufbau des Buches orientiert sich an den fiinf Phasen der Medi-
ation: zundchst der Kontakt, dann die Sichtweisen auf den Konflikt,
weiter zu den Hintergriinden und Emotionen, danach die zukunftsori-
entierte Suche nach Losungsoptionen und schlieRlich die abschlieRen-
de Vereinbarung.

Das Buch ist fiir alle Menschen geschrieben, die in ihrer Tatigkeit oder
ihrem Beruf mit Konflikten in Teams und grofien Gruppen konfrontiert
sind und diese 16sen miissen oder losen wollen: Team- und Projekt-
entwickler, Mediatoren, Supervisoren, Klarungshelfer, Fiihrungskrifte,
Trainer, Coaches, Supervisoren, Lehrer und Ausbilder.

Wir hoffen auf Ihr Verstandnis dafiir, dass wir zugunsten des Lese-
flusses in der Regel auf die Unterscheidung zwischen mannlichen und
weiblichen Formen von Berufsbezeichnungen verzichtet haben.

Wir danken allen Autoren, die ihre Erfahrungen und ihr Wissen in die-
se Sammlung eingebracht haben und wiinschen Ihnen viel SpaR und

viel Erfolg mit dieser Tool-Sammlung!

Peter Knapp
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Zum Aufbau dieses Buches




Fiinf Phasen der Konfliktbearbeitung

Wenn es darum geht, Konflikte zu bearbeiten, kommen unterschied-
liche Beratungsformate zum Einsatz. Die wichtigsten sind das Konflikt-
gesprdch, die Konfliktmoderation, die Kldarungshilfe, die Supervision,
die Mediation und das Konfliktcoaching. In dem vorliegenden Band
werden Tools aus diesen unterschiedlichen Formaten vorgestellt. Die
Anwendung der jeweiligen Methode setzt professionelle Kenntnisse in
dem jeweiligen Format voraus.

Unabhdngig von den Formaten kann generell von fiinf Schritten der
Konfliktbearbeitung ausgegangen werden, die dem Phasenmodell der
Mediation entsprechen. Nach Kontakt und Auftragskldrung (Phase 1)
werden die Konfliktparteien den Konflikt schildern (Phase 2). Danach
werden Hintergriinde und Interessen (Phase 3) erkundet, um dann auf
dieser Basis Losungsmoglichkeiten (Phase 4) fiir den bestehenden Kon-
flikt zu erarbeiten. Am Ende steht eine Vereinbarung (Phase 5) fiir die
Zukunft.

Phase 1: Kontakt und Kontrakt

Zu Beginn jeder Konfliktbearbeitung miissen das Anliegen und der Auf-
trag gekldrt werden. Es erfolgt eine Beratung iiber die Beratung. Auf-
grund der gegebenen Informationen entscheidet der Berater, welches
das passende Beratungsformat fiir den jeweiligen Konflikt ist. Nach
dieser Wahl werden die einzelnen Schritte des gewdhlten Formats und
die Verfahrensregeln der Konfliktbearbeitung erldutert. In dieser Phase
werden auch die Ziele der Konflikthearbeitung definiert. In hierar-
chischen Strukturen geschieht dies auch mit der Fiihrungskraft.

Phase 2: Konfliktschilderung

Die inhaltliche Arbeit am Konflikt beginnt. Die Konfliktparteien haben
die Moglichkeit, den Konflikt aus ihrer Sicht darzulegen. Die Kon-
fliktthemen jeder Partei werden notiert und die Reihenfolge der Bear-
beitung abgestimmt. In dieser Phase liegt der Fokus auf der mdglichst
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Fiinf Phasen der Konfliktbearbeitung

sachlichen Schilderung des Konfliktgeschehens. Die Kommunikation
geschieht {iber den Berater.

Phase 3: Konflikterhellung

In der Phase der Konflikterhellung gilt die Aufmerksamkeit den Inte-
ressen, Emotionen und Bediirfnissen sowie den Motiven der Konflikt-
parteien hinter deren Sichtweisen. Der unsichtbare Teil des Konflikts,
die Unterseite des Eisbergs, wird — soweit es fiir die Ziele der Konflikt-
parteien relevant ist — thematisiert. Diese Phase stellt oft eine Art
Nadelohr in der Konfliktbearbeitung dar. Die Hintergriinde sollen sicht-
bar werden und Einblick geben, warum wer wie handelt oder fiihit.

In dieser Phase wird an einem gegenseitigen Verstdndnis und einem
moglichen Perspektivwechsel gearbeitet. Jede Partei soll unterstiitzt
werden, das Problem aus der Sicht ihrer Gegenpartei sehen zu konnen.

Diese Phase braucht vielfdltiges und profundes methodisches Wissen
sowie viel Geduld und Vermdgen, die Emotionalitdt der Konfliktpar-
teien zuzulassen. Der Schwerpunkt der in diesem Buch vorgestellten
Tools liegt deshalb auch in dieser Phase der Konflikterhellung.

Phase 4: Losungsmaglichkeiten

Die Phase 4 beschreibt einen Wendepunkt in der Konfliktbearbeitung,
indem eine Orientierung auf die Zukunft und die méglichen Losungs-
moglichkeiten erfolgt. Die Konfliktparteien erarbeiten denkbare Op-
tionen, die die Interessen beider Parteien in moglichst hohem Mal3e
beriicksichtigen. In einem moderierten Aushandlungsprozess wahlen
die Konfliktparteien die Optionen aus, die ihnen am wichtigsten sind
und umsetzbar erscheinen.

Phase 5: Vereinbarung

Die erarbeiteten Losungen werden auf ihre Praxistauglichkeit hin iiber-
priift. Thre Kommunikation an Dritte wird thematisiert und beschlos-
sen. Die Losung wird in einer schriftlichen Vereinbarung festgehalten.
Um die Verbindlichkeit fiir die erzielte Vereinbarung zu erhéhen, wird
ein Uberpriifungstermin in einem Zeitabstand von vier bis sechs Wo-
chen vereinbart.

Die insgesamt 50 Tools sind - ihrem Haupteinsatzfeld entsprechend -
diesem Prozessverlauf zugeordnet. Haufig bietet sich aber auch ihr Ein-
satz in anderen Kontexten bzw. zu anderen Anldssen an. Die Matrix auf
den folgenden Seiten gibt dariiber einen detaillierteren Uberblick.
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Mikroanalyse kritischer Episoden

Blockaden aus der Vergangenheit bewdltigen

Von Prof. Dr. Dr. h.c. Friedrich Glasl

Mit diesem Instrument konnen belastende und sehr dramatische Er-
eignisse der Vergangenheit, die wesentlich zur Eskalation beigetragen
haben, von den Beteiligten geklart werden. Damit konnen einseitige
und verzerrte Wahrnehmungen, negative Unterstellungen und Schuld-
zuschreibungen erkannt und aufgelost werden. Das macht den Weg
wieder frei fiir konstruktive Beziehungen.

Kurzbeschreibung

» Nachdem die kritischen Episoden mit der ,Konflikt-Partitur” iden-
tifiziert worden sind (siehe: Glasl, Friedrich: Konflikt-Partitur. In:
Knapp, Peter (Hrsg.): Konfliktlésungs-Tools. managerSeminare,
Bonn 2012, S. 23-27) beansprucht die Bearbeitung einer jeden Epi-
sode ca. 45 bis 60 Minuten.

» Die Methode kann am besten bei Konflikten zwischen zwei Per-
sonen angewandt werden. Bei Konflikten in Teams wird bei der Be-
arbeitung in einem Fishbowl-Setting jeweils auf die Protagonisten
fokussiert, die in die Geschehnisse am meisten involviert waren.
Nach dem 5. Arbeitsschritt konnen die Personen, die bei der Kla-
rung im AulRenkreis gesessen haben, aussprechen, was dieses beob-
achtete Gesprdch bei ihnen ausgeldst hat (sog. ,Sharing”).

Rahmen

Das Instrument eignet sich fiir sehr stark eskalierte Konflikte (fiir Es-
kalationsstufen 4, 5, 6 und 7 nach Glasl), besonders fiir Situationen,
in denen Vertrauensbruch oder Gesichtsverlust erlebt worden ist und
keine Basis fiir konstruktive Zusammenarbeit mdglich zu sein scheint.
Der Einsatz dieses Instruments setzt die Bereitschaft der Konfliktpar-
teien voraus, ihre eigene Haltung und ihr Verhalten selbstkritisch zu
hinterfragen.
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Phase 3: Interessen, Gefiihle, Bediirfnisse herausarbeiten

elsetzung/Nutzen  Sehr dramatische Episoden kénnen eine traumatisierende Wirkung fiir
die Beteiligten haben und blockieren bei der Suche nach Lésungsop-

[i_/ tionen. Diese Barrieren konnen durch das Erkennen und Auflésen von

Fehlperzeptionen, bdsartigen Unterstellungen und Schuldzuschreibun-
gen abgebaut werden. Dadurch kann Vergeltungs- und Rachedenken
iiberwunden werden und eine positive Haltung wird moglich. Dieses In-
strument setze ich beinahe immer in Konflikten ein, die als ,Mobbing-
Falle” bezeichnet werden.

>
>

Beschreibung ~ Nach einem Konsens zur Auswahl der kritischen Episoden (z.B. mit-

und visualisiert (siehe Abb. 1). Dabei betont der Mediator, dass diese

B hilfe der ,Konflikt-Partitur“) werden die Arbeitsschritte vorgestellt

Arbeit nur dann Nutzen bringt, wenn jetzt in groRter Wahrhaftigkeit
die duliere und innere Situation, so wie sie in der Vergangenheit erlebt
wurde, dargestellt wird. Wichtig ist auch der Hinweis, dass die Bezeich-
nung ,Tater” und ,Opfer” aus der bisherigen subjektiven Sicht der
Beteiligten gegeben wurde und dass sich das durch die Analyse anderer
Situationen eventuell dandern kann.

Die Arbeit kann beginnen, wenn Verstandnisfragen ausreichend beant-

Abb. 1: Arbeitsschritte wortet sind.

im Ub

erblick

aus Sicht des ,Taters” | aus Sicht des , Opfers”

Denken
Vorstellungen,

Interpretationen,
Erinnerungen

Fiihlen Verhalten
| . ] Effekte
Wahrnehmen Stimmungen, Emotionen in Worten und Taten, s s
' “— subjektiv erlebte
Beobachtung, Haltungen, Einstellungen, nonverbaler Wirkungen
.Perzeption” korperliche Befindlichkeit Ausdruck .

Wollen
\ Ziele, Interessen,

Absichten, Motive,
Bediirfnisse

4. 3. 2. 1.
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Mikroanalyse kritischer Episoden

Als Grundregel wird vereinbart:

» Jede Person hort einfach an, was die andere zu sagen hat und dis-
kutiert dariiber nicht.

» Der Mediator darf jederzeit unterbrechen und an die Einhaltung der
Regeln und der Schrittfolge appellieren.

Der Mediator gibt aufgrund der vorangegangenen Auswahl der Episode
kurz wieder, um was es in der ausgewdhlten Situation nach Meinung
der Parteien gegangen ist.

1. Erlebte Wirkungen aus Sicht des , Opfers”

Der Mediator 1lddt als Erstes die Person, die sich als ,Opfer” versteht,
ein, aus ihrer Erinnerung zu erzdhlen, was sie in der Situation damals,
als der ,Tater” aktiv geworden war, gefiihlt, gedacht und gewollt hat.

Das ,Opfer” soll immer nur drei bis fiinf Satze erzahlen, danach ladt
der Mediator den ,Tédter” ein, das Gehorte in eigenen Worten wiederzu-
geben - ohne Kommentare oder Erganzungen. Das ,Opfer” bestdtigt, ob
die Wiedergabe korrekt war. Wenn etwas fehlt oder anders verstanden
worden ist, ergdnzt dies der Mediator. Am Ende dieses Arbeitsschrittes
bedankt sich der Mediator fiir die Arbeitsdisziplin der beiden Personen.

2. Beschreibung des , Tater”-Verhaltens aus Sicht des , Opfers”

Der Mediator lddt nun das ,Opfer” ein, aus seiner subjektiven Erinne-
rung zu beschreiben, welches Verhalten (Worte, Stimme, Mimik, Gestik,
Taten) es beim ,Tdter” wahrgenommen hat. Das ,Opfer” darf jedoch
nicht sagen, was es an Gedanken, Gefithlen und Absichten des ,Tdters”
vermutet hat. Auch Bewertungen des Verhaltens sind an dieser Stelle
nicht erlaubt.

Das ,Opfer” soll auch jetzt nur drei bis fiinf Satze dulRern, danach lddt
der Mediator wiederum den ,Tdter” ein, das Gehorte in eigenen Worten
wiederzugeben — ohne Kommentare oder Ergdnzungen. Das ,Opfer”
bestdtigt, ob die Wiedergabe korrekt war. Wenn etwas fehlt oder anders
verstanden worden ist, erganzt dies der Mediator. Am Ende dieses Ar-
beitsschrittes bedankt sich der Mediator wieder fiir die Arbeitsdisziplin
der beiden Personen.

3. Beschreibung des , Tater”-Verhaltens aus Sicht des , Taters”

Der Mediator lddt nun den ,Tdter” ein, sein eigenes Verhalten (Worte,
Stimme, Mimik, Gestik, Taten) aus seiner subjektiven Erinnerung zu
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Phase 3: Interessen, Gefiihle, Bediirfnisse herausarbeiten

beschreiben. Es geht in diesem Schritt nur um die Beschreibung des
duferlich wahrmehmbaren Verhaltens.

Der ,Tater” soll nach drei bis fiinf Sdtzen dem ,Opfer” die Gelegenheit
geben, das Gehorte in eigenen Worten wiederzugeben. Der ,Tdter”
bestdtigt, ob die Wiedergabe korrekt war, und der Mediator erganzt
Fehlendes. Am Ende dieses Arbeitsschrittes bedankt sich der Mediator
wieder fiir die Arbeitsdisziplin der beiden Personen.

4. Beschreibung der ,Innenwelt” des ,Taters” wahrend
seines Handelns

Der Mediator bittet nun den ,Tater”, ehrlich und ohne etwas zu be-
schonigen, zu erzdhlen, was er wahrgenommen, gedacht, gefiihlt hat,
als er (wie im 3. Schritt beschrieben) aktiv war, und zu sagen, was er
dabei gewollt und vor allem auch, was er dabei nicht gewollt hat.

Der ,Tater” soll auch jetzt nach wenigen Sitzen dem ,Opfer” die Ge-
legenheit geben, das Gehorte in eigenen Worten wiederzugeben. Der
~ldter” bestdtigt, ob die Wiedergabe korrekt war und der Mediator
erganzt notigenfalls. Am Ende dieses Arbeitsschrittes bedankt sich der
Mediator fiir die Kooperation der beiden Personen.

5. AbschlieBende Reflexion der Konfliktparteien

Am Ende wird iiber die unterschiedlichen Sichtweisen und Erinnerun-
gen nicht diskutiert, sondern der Mediator bittet jede Partei, sich zu-
ndchst in Stille auf die folgenden Fragen zu besinnen:

> Gab es in diesem Kldrungsgesprdch fiir mich Schliisselerlebnisse?
Wenn ja — welche waren das?

» Wenn ich mit dem heutigen Wissen auf mein eigenes Verhalten in
der Episode zuriickblicke: Was finde ich heute selbst unverstdndlich
bzw. unfassbar?

» Was bedaure ich aufgrund der heutigen Erkenntnisse an meinem ei-
genen Tun am meisten?

» Wenn ich demndchst vor die gleiche Situation gestellt wére, was
mochte ich dann anders machen?

» Welches Motto soll dann mein Denken und Tun leiten?

6. Austausch der Reflexionsergebnisse

Der Mediator bitte nun beide Personen, einander die Friichte ihrer Be-
sinnung mitzuteilen und bedankt sich bei beiden.
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Mikroanalyse kritischer Episoden

Nun wird entschieden, welche Episode als ndchste mit der Mikroanalyse
kritischer Episoden gekldrt werden soll. Es ist gut mdglich, dass dies
eine Episode ist, die vorher bei der Auswahl noch nicht erwdhnt war.

In den meisten Fillen ist es eine Episode, in welcher der ,Tdter” sich
als ,Opfer” gefiihlt hat.

Mit dieser Methode konnen iiberraschende und sehr bewegende Kla-
rungen gelingen, die einen Durchbruch erméglichen. Es ist besonders
wichtig, dass der Mediator die Gesprachsstruktur zu Beginn durch
Visualisierungen vollig transparent macht und klar begriindet. Und er
muss das Gesprach sehr konsequent, aber taktvoll leiten, damit keine
Schritte iibersprungen oder in einer anderen Reihenfolge behandelt
werden. Denn das kdnnte erneut Unterstellungen oder defensives
Verhalten auslosen. Der Mediator kann immer wieder auf das Bild der
Arbeitsschritte hinweisen und verdeutlichen, an welcher Stelle sich das
Gesprach gerade befindet und welcher Schritt als Nachstes ansteht.

Meistens versteht sich eine Person zu Beginn der Arbeit als ,Opfer”
einer unbotmdRigen Behandlung durch die Gegenpartei, die als ,Tater”
gesehen wird. Durch die Mikroanalyse stellt sich in der Regel heraus,
dass in einer Episode, welche der gerade analysierten kritischen Episo-
de vorangegangen ist, eine Umkehrung der ,Opfer”- und ,Tater“-Rolle
gegeben ist. In der Folge einigen sich die Parteien darauf, jetzt auch
die vorausgegangene Episode genau zu analysieren. Die Bearbeitung
einer Episode sollte immer mit den Reflexionsfragen und Vorsdtzen der
exponierten Beteiligten abgeschlossen werden, damit die Ernte der in-
tensiven Erforschung der Vergangenheit gesichert wird.

Erfahrungen/

Kommentare

Zu Vorbereitung sollten Visualisierungsmdglichkeiten mittels Flipchart
oder Pinnwand gegeben sein, um bei der Erlduterung der Schrittfol-
ge zu Beginn einen guten Uberblick geben zu kénnen. Wihrend der
Aufarbeitung einer Episode sollte nichts protokolliert oder visualisiert
werden.

Technische Hinweise

» Die Methode wurde von F. Glasl 1975 entwickelt und hat sich seit-
dem vielfach bewdhrt. Sie ist beschrieben in dem Standardwerk
von Glasl, Friedrich: Konfliktmanagement. Haupt Verlag und Verlag
Freies Geistesleben, Bern/Stuttgart/Wien, 10. Aufl. 2011.

» Die ausfiihrlichste Darstellung ihrer Anwendung in einer total ver-
fahrenen Konfliktsituation findet sich in Glasl, Friedrich: Konflikt,
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Krise, Katharsis und die Verwandlung des Doppelgdngers. Verlag
Freies Geistesleben, Stuttgart 2008.

> Das klassische Rollenverhandeln findet sich bei Harrison, Roger:
Role negotiation: A tough-minded approach to team development.
In: W. Burke/H. Ornstein: The social technology of organization de-
velopment. Washington 1971.

» Meine Erweiterung ist beschrieben in Ballreich, Rudi/Glasl, Fried-
rich: Konfliktmanagement und Mediation in Organisationen.
Concadora, Stuttgart 2011, S. 296 ff. sowie in einem Lehrfilm de-
monstriert in Ballreich, Rudi/Glasl, Friedrich: Konfliktbearbeitung
mit Teams und Organisationen. DVD 4, Szene 11. Concadora, Stutt-
gart 2010.

Weiteres Vorgehen

2"

Wenn die Mikroanalyse kritischer Episoden durch gegenseitiges Verste-
hen zu einer Entschuldigung oder sogar zu einem Verzeihen gefiihrt
hat, sind positive Voraussetzungen fiir Verhaltensdnderungen und fiir
die Suche nach Verbesserungen der Gesamtsituation geschaffen. In den
meisten Féllen folgt ein Rollenverhandeln nach Roger Harrison (1971),
das ich aufgrund eigener Erfahrungen noch erweitert habe (siehe Ball-
reich/Glasl 2010 und Ballreich/Glasl 2011).
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