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Vorwort

Team- und Gruppenarbeit werden seit Jahren als effektive Arbeitsform 
propagiert und gefördert. Wenn sich verschiedene Kompetenzen, Per-
spektiven und Persönlichkeiten ergänzen, kann daraus eine äußerst 
produktive Zusammenarbeit entstehen. Dass es dabei zu kleineren oder 
auch größeren Konflikten kommt, ist ganz natürlich. 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 müssen sie ein hohes Maß 
an Komplexität bewältigen. Das betrifft sowohl die konkrete Arbeit mit 
den Mitgliedern von Teams, Gruppen und großen Interessengruppen als 
auch den geschäftlichen Rahmen.

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

Diese Sammlung von 51 Tools unterstützt alle diejenigen, die mit Kon-
flikten in Teams, Gruppen und Großgruppen im Businesskontext zu 
tun haben. Anliegen der Sammlung ist es, die Palette der eingesetzten 
Methoden in der Praxis der Konfliktbearbeitung darzustellen und zu 
erweitern. Dafür stellen die Autoren ihr methodisches und praktisches 
Know-how bei der Mediation und Konfliktarbeit in Teams und großen 
Gruppen zur Verfügung. 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 erläutern sie an konkreten Bei-
spielen aus der Praxis und bieten dem Leser damit die Möglichkeit, die 
beschriebenen Techniken auf die eigene Konfliktarbeit zu übertragen. 
Die so vorgestellten Methoden sollen ermutigen, Neues auszuprobieren 
und die eigene Arbeit vielfältiger und noch erfolgreicher zu machen.

Der Aufbau des Buches orientiert sich an den fünf Phasen der Medi-
ation: zunächst der Kontakt, dann die Sichtweisen auf den Konflikt, 
weiter zu den Hintergründen und Emotionen, danach die zukunftsori-
entierte Suche nach Lösungsoptionen und schließlich die abschließen-
de Vereinbarung.

Das Buch ist für alle Menschen geschrieben, die in ihrer Tätigkeit oder 
ihrem Beruf mit Konflikten in Teams und großen Gruppen konfrontiert 
sind und diese lösen müssen oder lösen wollen: Team- und Projekt-
entwickler, Mediatoren, Supervisoren, Klärungshelfer, Führungskräfte, 
Trainer, Coaches, Supervisoren, Lehrer und Ausbilder.

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

Wir danken allen Autoren, die ihre Erfahrungen und ihr Wissen in die-
se Sammlung eingebracht haben und wünschen Ihnen viel Spaß und 
viel Erfolg mit dieser Tool-Sammlung!

Peter Knapp
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Wenn es darum geht, Konflikte zu bearbeiten, kommen unterschied-
liche Beratungsformate zum Einsatz. Die wichtigsten sind das Konflikt-
gespräch, die Konfliktmoderation, die Klärungshilfe, 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. 

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

Phase 1: Kontakt und Kontrakt

Zu Beginn jeder Konfliktbearbeitung müssen das Anliegen und der Auf-
trag geklärt werden. Es erfolgt eine Beratung über die Beratung. Auf-
grund der gegebenen Informationen entscheidet der Berater, welches 
das passende Beratungsformat für den jeweiligen Konflikt ist. Nach 
dieser Wahl werden die einzelnen Schritte des gewählten Formats und 
die Verfahrensregeln der Konfliktbearbeitung erläutert. In dieser Phase 
werden auch die Ziele der Konfliktbearbeitung definiert. In hierar-
chischen Strukturen geschieht dies auch mit der Führungskraft.

Phase 2: Konfliktschilderung

Die inhaltliche Arbeit am Konflikt beginnt. Die Konfliktparteien haben 
die Möglichkeit, 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 möglichst 

Fünf Phasen der Konfliktbearbeitung
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sachlichen Schilderung des Konfliktgeschehens. Die Kommunikation 
geschieht über den Berater. 

Phase 3: Konflikterhellung 

In der Phase der Konflikterhellung gilt die Aufmerksamkeit den Inte-
ressen, Emotionen und Bedürfnissen sowie den Motiven der Konflikt-
parteien hinter deren Sichtweisen. Der unsichtbare Teil des Konflikts, 
die Unterseite des Eisbergs, wird – soweit es für die Ziele der Konflikt-
parteien relevant ist – thematisiert. Diese Phase stellt oft eine Art 
Nadelöhr in der Konfliktbearbeitung dar. Die Hintergründe sollen sicht-
bar werden und Einblick geben, warum wer wie handelt oder fühlt. 
In dieser Phase wird an einem gegenseitigen Verständnis und einem 
möglichen Perspektivwechsel gearbeitet. Jede Partei soll unterstützt 
werden, das Problem aus der Sicht ihrer Gegenpartei sehen zu können.

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

Phase 4: Lösungsmöglichkeiten

Die Phase 4 beschreibt einen Wendepunkt in der Konfliktbearbeitung, 
indem eine Orientierung auf die Zukunft und die möglichen Lösungs-
möglichkeiten erfolgt. Die Konfliktparteien erarbeiten denkbare Op-
tionen, die die Interessen beider Parteien in möglichst hohem Maße 
berücksichtigen. In einem moderierten Aushandlungsprozess wählen 
die Konfliktparteien die Optionen aus, die ihnen am wichtigsten sind 
und umsetzbar erscheinen. 

Phase 5: Vereinbarung

Die erarbeiteten Lösungen werden auf ihre Praxistauglichkeit hin über-
prüft. Ihre Kommunikation an Dritte wird thematisiert und beschlos-
sen. Die Lösung wird in einer schriftlichen Vereinbarung festgehalten. 
Um die Verbindlichkeit für die erzielte Vereinbarung zu erhöhen, wird 
ein Überprüfungstermin in einem Zeitabstand von vier bis sechs Wo-
chen vereinbart.

Die insgesamt 50 Tools sind – ihrem Haupteinsatzfeld entsprechend – 
diesem Prozessverlauf zugeordnet. Häufig bietet sich aber auch ihr Ein-
satz in anderen Kontexten bzw. zu anderen Anlässen an. Die Matrix auf 
den folgenden Seiten gibt darüber einen detaillierteren Überblick.

Fünf Phasen der Konfliktbearbeitung
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Mikroanalyse kritischer Episoden
Blockaden aus der Vergangenheit bewältigen

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

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

 A Nachdem die kritischen Episoden mit der „Konfl ikt-Partitur“ iden-
tifi ziert worden sind (siehe: Glasl, Friedrich: Konfl ikt-Partitur. In: 
Knapp, Peter (Hrsg.): Konfl iktlösungs-Tools. managerSeminare, 
Bonn 2012, S. 23–27) beansprucht die Bearbeitung einer jeden Epi-
sode ca. 45 bis 60 Minuten.

 A Die Methode kann am besten bei Konfl ikten zwischen zwei Per-
sonen angewandt werden. Bei Konfl ikten 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 können die Personen, die bei der Klä-
rung im Außenkreis gesessen haben, aussprechen, was dieses beob-
achtete Gespräch bei ihnen ausgelöst hat (sog. „Sharing“).

Das Instrument eignet sich für sehr stark eskalierte Konfl ikte (für Es-
kalationsstufen 4, 5, 6 und 7 nach Glasl), besonders für Situationen, 
in denen Vertrauensbruch oder Gesichtsverlust erlebt worden ist und 
keine Basis für konstruktive Zusammenarbeit möglich zu sein scheint. 
Der Einsatz dieses Instruments setzt die Bereitschaft der Konfl iktpar-
teien voraus, ihre eigene Haltung und ihr Verhalten selbstkritisch zu 
hinterfragen.

Kurzbeschreibung

Rahmen

Anlässe/
AnwendungsbereicheAnwendungsbereiche
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Sehr dramatische Episoden können eine traumatisierende Wirkung für 
die Beteiligten haben und blockieren bei der Suche nach Lösungsop-
tionen. Diese Barrieren können durch das Erkennen und Aufl ösen von 
Fehlperzeptionen, bösartigen Unterstellungen und Schuldzuschreibun-
gen abgebaut werden. Dadurch kann Vergeltungs- und Rachedenken 
überwunden werden und eine positive Haltung wird möglich. Dieses In-
strument setze ich beinahe immer in Konfl ikten ein, die als „Mobbing-
Fälle“ bezeichnet werden.

Nach einem Konsens zur Auswahl der kritischen Episoden (z.B. mit-
hilfe der „Konfl ikt-Partitur“) werden die Arbeitsschritte vorgestellt 
und visualisiert (siehe Abb. 1). Dabei betont der Mediator, dass diese 
Arbeit nur dann Nutzen bringt, wenn jetzt in größter Wahrhaftigkeit 
die äußere und innere Situation, so wie sie in der Vergangenheit erlebt 
wurde, dargestellt wird. Wichtig ist auch der Hinweis, dass die Bezeich-
nung „Täter“ und „Opfer“ aus der bisherigen subjektiven Sicht der 
Beteiligten gegeben wurde und dass sich das durch die Analyse anderer 
Situationen eventuell ändern kann.

Die Arbeit kann beginnen, wenn Verständnisfragen ausreichend beant-
wortet sind.

Zielsetzung/Nutzen

Beschreibung

Phase 3: Interessen, Gefühle, Bedürfnisse herausarbeiten

Abb. 1: Arbeitsschritte 

im Überblick

Beschreibung

Verhalten
in Worten und Taten,

nonverbaler
Ausdruck

Denken
Vorstellungen,

Interpretationen,
Erinnerungen

Fühlen
Stimmungen, Emotionen,
Haltungen, Einstellungen,
körperliche Befi ndlichkeit

Wollen
Ziele, Interessen,
Absichten, Motive,

Bedürfnisse

Stimmungen, Emotionen,
Haltungen, Einstellungen,
körperliche Befi ndlichkeit

Wahrnehmen
Beobachtung,
„Perzeption”

Effekte
subjektiv erlebte

Wirkungen

Denken
Vorstellungen,

Interpretationen,

aus Sicht des „Täters” aus Sicht des „Opfers”

4. 3. 2. 1. 
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Als Grundregel wird vereinbart: 
 A Jede Person hört einfach an, was die andere zu sagen hat und dis-

kutiert darüber nicht. 
 A 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 ausgewählten Situation nach Meinung 
der Parteien gegangen ist.

1. Erlebte Wirkungen aus Sicht des „Opfers“

Der Mediator lädt als Erstes die Person, die sich als „Opfer“ versteht, 
ein, aus ihrer Erinnerung zu erzählen, was sie in der Situation damals, 
als der „Täter“ aktiv geworden war, gefühlt, gedacht und gewollt hat.

Das „Opfer“ soll immer nur drei bis fünf Sätze erzählen, danach lädt 
der Mediator den „Täter“ ein, das Gehörte in eigenen Worten wiederzu-
geben – ohne Kommentare oder Ergänzungen. Das „Opfer” bestätigt, ob 
die Wiedergabe korrekt war. Wenn etwas fehlt oder anders verstanden 
worden ist, ergänzt dies der Mediator. Am Ende dieses Arbeitsschrittes 
bedankt sich der Mediator für die Arbeitsdisziplin der beiden Personen.

2. Beschreibung des „Täter“-Verhaltens aus Sicht des „Opfers“

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

Das „Opfer“ soll auch jetzt nur drei bis fünf Sätze äußern, danach lädt 
der Mediator wiederum den „Täter“ ein, das Gehörte in eigenen Worten 
wiederzugeben – ohne Kommentare oder Ergänzungen. Das „Opfer” 
bestätigt, ob die Wiedergabe korrekt war. Wenn etwas fehlt oder anders 
verstanden worden ist, ergänzt dies der Mediator. Am Ende dieses Ar-
beitsschrittes bedankt sich der Mediator wieder für die Arbeitsdisziplin 
der beiden Personen.

3. Beschreibung des „Täter“-Verhaltens aus Sicht des „Täters“

Der Mediator lädt nun den „Täter“ ein, sein eigenes Verhalten (Worte, 
Stimme, Mimik, Gestik, Taten) aus seiner subjektiven Erinnerung zu 

Mikroanalyse kritischer Episoden
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beschreiben. Es geht in diesem Schritt nur um die Beschreibung des 
äußerlich wahrnehmbaren Verhaltens.

Der „Täter“ soll nach drei bis fünf Sätzen dem „Opfer“ die Gelegenheit 
geben, das Gehörte in eigenen Worten wiederzugeben. Der „Täter” 
bestätigt, ob die Wiedergabe korrekt war, und der Mediator ergänzt 
Fehlendes. Am Ende dieses Arbeitsschrittes bedankt sich der Mediator 
wieder für die Arbeitsdisziplin der beiden Personen.

4. Beschreibung der „Innenwelt“ des „Täters“ während  
seines Handelns

Der Mediator bittet nun den „Täter“, ehrlich und ohne etwas zu be-
schönigen, zu erzählen, was er wahrgenommen, gedacht, gefühlt 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 „Täter“ soll auch jetzt nach wenigen Sätzen dem „Opfer“ die Ge-
legenheit geben, das Gehörte in eigenen Worten wiederzugeben. Der 
„Täter” bestätigt, ob die Wiedergabe korrekt war und der Mediator 
ergänzt nötigenfalls. Am Ende dieses Arbeitsschrittes bedankt sich der 
Mediator für die Kooperation der beiden Personen.

5. Abschließende Reflexion der Konfliktparteien

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

 A Gab es in diesem Klärungsgespräch für mich Schlüsselerlebnisse? 
Wenn ja – welche waren das?

 A Wenn ich mit dem heutigen Wissen auf mein eigenes Verhalten in 
der Episode zurückblicke: Was finde ich heute selbst unverständlich 
bzw. unfassbar?

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

 A Wenn ich demnächst vor die gleiche Situation gestellt wäre, was 
möchte ich dann anders machen?

 A Welches Motto soll dann mein Denken und Tun leiten?

6. Austausch der Reflexionsergebnisse

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

Phase 3: Interessen, Gefühle, Bedürfnisse herausarbeiten
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Nun wird entschieden, welche Episode als nächste mit der Mikroanalyse 
kritischer Episoden geklärt werden soll. Es ist gut möglich, dass dies 
eine Episode ist, die vorher bei der Auswahl noch nicht erwähnt war. 
In den meisten Fällen ist es eine Episode, in welcher der „Täter“ sich 
als „Opfer“ gefühlt hat.

Mit dieser Methode können überraschende und sehr bewegende Klä-
rungen gelingen, die einen Durchbruch ermöglichen. Es ist besonders 
wichtig, dass der Mediator die Gesprächsstruktur zu Beginn durch 
Visualisierungen völlig transparent macht und klar begründet. Und er 
muss das Gespräch sehr konsequent, aber taktvoll leiten, damit keine 
Schritte übersprungen oder in einer anderen Reihenfolge behandelt 
werden. Denn das könnte erneut Unterstellungen oder defensives 
Verhalten auslösen. Der Mediator kann immer wieder auf das Bild der 
Arbeitsschritte hinweisen und verdeutlichen, an welcher Stelle sich das 
Gespräch gerade befi ndet und welcher Schritt als Nächstes ansteht.

Meistens versteht sich eine Person zu Beginn der Arbeit als „Opfer“ 
einer unbotmäßigen Behandlung durch die Gegenpartei, die als „Täter“ 
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 „Täter“-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 Refl exionsfragen und Vorsätzen der 
exponierten Beteiligten abgeschlossen werden, damit die Ernte der in-
tensiven Erforschung der Vergangenheit gesichert wird.

Zu Vorbereitung sollten Visualisierungsmöglichkeiten mittels Flipchart 
oder Pinnwand gegeben sein, um bei der Erläuterung der Schrittfol-
ge zu Beginn einen guten Überblick geben zu können. Während der 
Aufarbeitung einer Episode sollte nichts protokolliert oder visualisiert 
werden.

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

 A Die ausführlichste Darstellung ihrer Anwendung in einer total ver-
fahrenen Konfl iktsituation fi ndet sich in Glasl, Friedrich: Konfl ikt, 
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Krise, Katharsis und die Verwandlung des Doppelgängers. Verlag 
Freies Geistesleben, Stuttgart 2008.

 A Das klassische Rollenverhandeln fi ndet 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. 

 A Meine Erweiterung ist beschrieben in Ballreich, Rudi/Glasl, Fried-
rich: Konfl iktmanagement und Mediation in Organisationen. 
Concadora, Stuttgart 2011, S. 296 ff. sowie in einem Lehrfi lm de-
monstriert in Ballreich, Rudi/Glasl, Friedrich: Konfl iktbearbeitung 
mit Teams und Organisationen. DVD 4, Szene 11. Concadora, Stutt-
gart 2010.

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

Phase 3: Interessen, Gefühle, Bedürfnisse herausarbeiten
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