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Verhandlungen sollen Konflikte lösen. Damit sie nicht neue Konflikte heraubeschwören, sollten die Interessen der Beteiligten
berücksichtigt und ausgeglichen werden. Positionen >durchzukämpfen< verspricht meist nur kurzfristigen Erfolg.

1.7 Konfliktfeld Organisationsentwicklung  
Organisatorische Anpassungen entfalten gruppendynamische Prozesse, die auch die Beziehungen zwischen den beteiligten
Zielgruppen beeinflussen. Positive Ergebnisse, wie z.B. gesteigerte Effizienz, etc., sind in der Regel zu erwarten und treten ein.
Dabei kommt es zu innerbetrieblichen Problemen wie

Verlust von Verantwortungskompetenzen

Verlust von Positionen
Umgestaltung von Abläufen (unklare Vorgänge; völlige Umstellung); Orientierung am Prozess der Wertschöpfung

Gewinn von Kompetenzen in der Gruppe
ungewohnte neue Zuständigkeiten

neuen Denkweisen, die abverlangt werden
Freisetzung von Mitarbeitern als Konsequenz effektiver Organisationen

Umbesetzungen.
Probleme müssen nicht unbedingt zu Konflikten führen. Situationen wie:

Fragen von Schuld / Unschuld,
in der Beziehung begründete Probleme,

konfrontativ ausgetragene Auseinandersetzungen,
Machtdemonstrationen,

auf Verlierer ausgerichtete Handlungen,
innere Kündigung, etc.

sind jedoch klarer Ausdruck von Konflikten. Hier wird die persönliche Sphäre angegriffen: die Emotionen stehen im
Mittelpunkt und die Beziehungsebene zwischen den (Konflikt-)Partnern ist gestört; die Sachebene gerät in den Hintergrund.
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Status Beim Lebensmotiv Status geht es um den Wunsch, entweder in einem elitären
Sinne >erkennbar anders< oder aber unauffällig und wie die anderen zu sein.

  

Rache)/)Kampf
Bei dem Lebensmotiv Rache/Kampf geht es insbesondere um den Aspekt des
Vergleichens mit anderen. Dazu gehören auch die Themen Aggression und
Vergeltung einerseits sowie Harmonie und Konfliktvermeidung andererseits.

  

Eros
Eros als Lebensmotiv gibt Auskunft über die Bedeutung von Sinnlichkeit im Leben
eines Menschen. Dazu gehören neben der Sexualität auch alle anderen Aspekte
von Sinnlichkeit (z.B. Design, Kunst, Schönheit).

  

Essen
Das Lebensmotiv Essen fragt nach der Bedeutung, die Essen als Selbstzweck für
jemanden hat, d.h. wie viel der Genuss an Essen zu der Lebenszufriedenheit
beiträgt.

  
Körperliche)Aktivität Das Lebensmotiv Körperliche Aktivität fragt nach der Wichtigkeit, die körperliche

Aktivität (Arbeit oder Sport) für die Lebenszufriedenheit hat.
  

Emotionale)Ruhe
Das Lebensmotiv Emotionale Ruhe kann auch mit emotionaler Stabilität
umschrieben werden und fragt nach der Bedeutung stabiler emotionaler
Verhältnisse für die Lebenszufriedenheit.

 
Zusammenfassung
w Konflikttheorien sind eingebettet in allgemeinere sozialwissenschaftliche Theorien
w Konflikttheorien sind Instrumente, um die Entstehung, den Verlauf und die Möglichkeiten der Regelung von Konflikten
erklären und beschreiben zu können
w Konflikttheorien erklären Konflikte auf unterschiedlichen Ebenen
w Was wir von einem Konflikt wissen, hängt davon ab, mit welcher Theorie wir ihn analysieren
w Man muss Gründe für die Auswahl einer oder mehrerer Theorien angeben können
w Konflikttheorien spielen auch in Konflikten eine wichtige Rolle

2.2 Organisationale Konfliktbereiche  
Die einzelnen Konflikte können zusammengefasst und in vier Bereiche gegliedert werden:
w betriebliche Rahmenbedingungen 
  umfassen alle externen Faktoren zur möglichst reibungslosen Leistungserbringung in der Organisation.
w Arbeitsplatzrahmenbedingungen 
  umfassen alle internen Faktoren zur möglichst reibungslosen Leistungserbringung am Arbeitsplatz.
w betriebliche Anforderungen 
  umfassen alle Anforderungen und Leistungen, die Führungskräfte und Mitarbeitende zur Leistungerbringung beitragen
müssen.
w zwischenmenschliche Beziehungen 
  zielen auf das Miteinander ab, das durch persönliche Verhaltensweisen geprägt wird.
w individuelle Problemlagen 
  umfassen die persönliche und betriebliche Situation der Mitarbeitenden.

2.3 Konfliktkarten in Organisationen  
Der Konflikt ist als Prozess zu verstehen, der auf eine oder mehrere Konfliktursachen zurückzuführen ist und mögliche
Auswirkungen haben kann. Die möglichen Ursachen für Konflikte können in vier Kategorien unterteilt werden:

Individuelle Ursachen:

Ursachen die auf die persönlichen Merkmale von Vorstand und Geschäftsführer zurückzuführen sind.
Teambezogene Ursachen:

Ursachen, die auf Charakteristika der Dyade politischer Leitung/Verwaltungsleitung zurückzuführen sind.
nterpersonale Ursachen:
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Konflikte, die sich durch die Interaktion zwischen Vorstand und Geschäftsführer ergeben.

Organisationale Ursachen:
Ursachen, die auf organisationale Merkmale zurückzuführen sind.

2.3.1 Konflikte zwischen verschiedenen Beteiligten  

2.3.1.1 Konflikte mit dem Vorgesetzten  

Im Leben eines Organisationsmitglieds spielt die Führungskraft eine wichtige Rolle: Sie verteilt Arbeitsaufgaben, kontrolliert
und beurteilt die Ergebnisse, gibt Feedback und nimmt dadurch Einfluss auf die weitere (Karriere-)Entwicklung der
unterstellten Mitarbeitenden. Die Einstellung zum Vorgesetzten beispielsweise ist ein wichtiger Indikator für die generelle
Arbeitszufriedenheit.
Konfliktthemen mit einer Führungskraft sind

der Eindruck, nicht genügend bzw. keine umfassenden Informationen zu erhalten,

viele vermissen eine systematische Karriereentwicklung durch den Vorgesetzten,
darüber hinaus klagen Arbeitnehmer auch

über schlechte Behandlung am Arbeitsplatz (Mobbing, Bossing) oder
Kritik des Vorgesetzten vor Dritten Darüber hinaus sind

die Planung von Aktivitäten, Kontrolle und Leistungsbeurteilung sowie auch
personengerichtete, unsachliche Kritik und

fehlende Möglichkeit zur Gegendarstellung weitere kritikbehaftete Themen.

Jedoch ist der Mitarbeiter nicht nur als das Opfer des Vorgesetzten zu verstehen, dem er auf Gedeih und Verderb ausgeliefert
wäre. Die Einflussnahme ist wechselseitig, Führung wird als Interaktion zwischen einzelnen Personen und Gruppen betrachtet.
Jeder einzelne Mitarbeiter besitzt Einflussmöglichkeiten, die er - in Konfliktsituationen - benutzen kann. Auch Untergebene
verfügen über ein gewisses >Sanktionspotential<:
Die häufigsten Methoden zur >Bestrafung des Vorgesetzten< sind die Vorenthaltung von Informationen und das Ausweichen
bei direkten Fragen.

2.3.1.2 Konflikte auf lateraler Ebene  

Konflikte auf lateraler Ebene sind Auseinandersetzungen mit Kollegen auf der gleichen hierarchischen Ebene, innerhalb
verschiedener Abteilungen. Kennzeichnend für die laterale Zusammenarbeit ist, dass sie nur über wechselseitige
Abstimmungen und Konsens zwischen formal gleichrangigen Stelleninhabern realisiert werden kann, man kann sie deshalb
>als Prototyp für selbststeuernde Beziehungen verstehen, bei denen direkte Führungseingriffe die Ausnahme bilden sollten<
(Wunderer, 1987).Im Gegensatz zur vertikalen Führungsbeziehung ist die Zusammenarbeit auf der horizontalen Ebene nicht
durch relativ eindeutige und wenig veränderbare strukturelle Differenzierungen gekennzeichnet. Die Stelleninhaber haben zwar
die Verpflichtung zur funktionalen Kooperation, jedoch nicht die Möglichkeit, die Arbeitsbeziehung durch direkte Weisungen
zu beeinflussen.
In einer Befragung von Wunderer (1978) gaben sowohl Führungskräfte als auch Mitarbeiter die abteilungsübergreifende
Zusammenarbeit (Kooperationsbeziehungen zu anderen Organisationseinheiten) als für sie stärkste Konfliktquelle an.
Als zentrale Ursachen für laterale Konflikte werden zum einen strukturelle Gründe angeführt:

Abhängigkeit von den Leistungen anderer Organisationseinheiten
Weisungen aus anderen Abteilungen
ungleiche Erfolgs- und Anerkennungschancen
mangelnde Gesprächsgelegenheit
Zielkonflikte

und zum anderen personelle Faktone, vor allem:

einseitige Orientierung an der eigenen Gruppe
mangelnde Orientierung an gemeinsamen Zielen
mangelnde Kenntnis der Probleme und Aufgaben anderer
mangelnde Einsicht in und mangelnde Bereitschaft zur Kooperation

Als Führungsaufgabe ist insbesondere die Gestaltung der lateralen Kooperationsbeziehungen zu sehen, d.h. die strukturellen
Voraussetzungen müssen stimmen, um die abteilungsübergreifende Kooperation sicherzustellen. Hier ist an Aufbau- und
Ablauforganisation, klare Entscheidungs- und Verantwortlichkeitsregeln, Richtlinien sowie auch an institutionalisierte
Kooperationsformen (regelmäßige Besprechungen) zu denken. Aber auch die direkte Kommunikation und die Information über
Aufgaben und Probleme anderer Organisationseinheiten tragen zum besseren gegenseitigen Verständnis bei.
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2.3.1.3 Konflikte in und zwischen Gruppen  

In diesem Zusammenhang ist zunächst an die klassischen Arbeitsgruppen zu denken, die in Abteilungen und Bereiche
zusammengefasst sind. Darüber hinaus gibt es weitere, in die rbeitsorganisation dauerhaft integrierte Gruppen wie
Fertigungsteams in der Indurstrie oder teilautonome Arbeitsgruppen. Weiterhin ist an temporäre Gruppen zu denken, die in der
Arbeitsorganisation nicht kontinuierlich installiert sind, nämlich Projektgruppen und Qualitätszirkel. Dabei wurden folgende
Einflussfaktoren auf Konfliktsituationen in Gruppen herausgearbeitet:

Bei starker Gruppenkohäsion entstehen weniger Konflikte, und sie werden eher konstruktiv angegangen, um die
Gruppeneinheit nicht zu zerstören.
Geringe Flexibilität und Heterogenität, aber auch hohe Abhängigkeit verringern die Konfliktwahrscheinlichkeit.
Je mehr Partizipationsmöglichkeiten (Teilhabemöglichkeiten) für die Gruppenmitglieder bestehen, je größer die
Rangunterschiede sind, je häufiger Veränderungen und Reorganisationen auftreten und je stärker die Kontrolle durch
die Gruppe ist, um so häufiger wird es zu Konflikten kommen.
In Großgruppen werden selten zwischenmenschliche Konflikte ausgetragen, die Auseinandersetzung bleibt auf der
Sachebene (z.B. Arbeitsziele, Aufgaben) beschränkt. Dagegen werden in Kleingruppen eher persönliche Differenzen
thematisiert.

Bezüglich teilautonomer Gruppen ist festzustellen, dass Konflikte in Gruppen mit zunehmender Teamarbeit fast zwangsläufig
zu erwarten sind.

2.3.1.4 Missverständnisse  

Missverständnisse sind wohl die häufigsten Ursachen für Konflikte. Ihre Entstehung kann vielerlei Hintergründe haben, gibt es
doch in der Kommunikation zwischen >Sen- der< und >Empfänger< einige >Hindernisse< zu bewältigen:

Ist die Botschaft (aus Sicht des Empfängers) verständlich formuliert?
Richtet sich die Botschaft an die richtige Adresse?
Ist das Medium (z.B. Sprache, Schrift, ...) geeignet?
Ist die Art der Übertragung (z.B. Telefon, SMS, ...) geeignet?
Verfügt der/die Empfänger/in über die notwendigen Kenntnisse um die Botschaft zu verstehen?

Sind auf dem Weg vom >Sender< zum >Empfänger< Mängel zu erkennen, so ist es Aufgabe der zuständigen Führungskräfte,
diese zu eliminieren. Sie selbst müssen klar kommunizieren und ihre Mitarbeitenden ebenfalls dazu anhalten:

keine Pauschalisierungen,
keine Andeutungen (Ross und Reiter nennen),
keine Halbheiten (Vollständigkeit in Umfang und Einzelheiten),
keine Ungenauigkeiten

Es gilt allerdings zu unterscheiden, ob es sich um echte oder nur vorgeschobene Missverständnisse handelt. Sollte dies der Fall
sein, ist zwingend nach der echten Ursache zu forschen.

2.3.1.5 Zielkonflikte  

Zielkonflikte haben einen ganz natürlichen Hintergrund: unterschiedliche Auffassungen der Beteiligten. Werden diese im
positiven Sinne eingesetzt, entstehen dadurch gute Lösungen. Voraussetzung ist aber,

dass ein Konsens für das gemeinsame Ziel hergestellt werden kann
dass Konkurrenzsituationen ausgeräumt werden.

Zielkonflikte können heimtückisch sein, laufen sie doch auch oft im Hintergrund ab. Es ist also notwendig,

Vorgänge und Prozesse sorgfältig zu überwachen
Zwischenziele (auch qualitative) zu setzen und deren Erreichung zu überwachen
wo nötig, rigoros einzugreifen.

2.3.1.6 Verteilkonflikte  

Gerade in rezessiven Zeiten brechen Verteilkonflikte vermehrt auf. Die Knappheit der Ressourcen (z.B. finanzielle Mittel) führt
dazu, dass Ansprüche (berechtigte oder unberechtigte) von Einzelpersonen oder Personengruppen nicht befriedigt werden
können. Auch hier gilt es soweit möglich Offenheit und Klarheit herbeizuführen:2.3 Konfliktkarten in Organisationen

Zur Verfügung stehende Mittel ausweisen.
Deren Verwendung und die Notwendigkeit dazu (z.B. Wirksamkeit) darstellen.
Varianten sowie deren Vor- und Nachteile aufzeigen.
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Dabei sind allerdings einige Rahmenbedingungen besonders zu beachten:

Vertraulichkeit wahren,
Vergleiche zwischen Einzelpersonen oder Personengruppen vermeiden,
Unsicherheit nicht Vorschub leisten
usw.

Nicht immer geht es um die Verteilung von Vorteilen und Rechten. Oft ist auch die Verteilung von Nachteilen und Pflichten
(Lasten) Anstoß von Konflikten.

2.3.1.7 Kompetenzkonflikte  

Das sind Konflikte, die oft zu einem Schmunzeln verleiten könnten, wären ihre Folgen nicht viel zu gravierend für einen
reibungslosen Betrieb. Sie entstehen vor allem in Organisationen, die stark hierarchisch gegliedert und stark reglementiert sind.
Kompetenzträger/innen pochen auf ihre Rechte, die anderen Beteiligten fühlen sich eingeengt oder gar unterdrückt und
überschreiten, unbewusst oder bewusst, ihre eigenen Kompetenzen. Unangenehm ist dabei, dass es in vielen Fällen nicht um
Sachliches geht, sondern Ansehen, Einfluss- und Machtstreben im Vordergrund stehen.
Präventiv können z.B. folgende Rahmenbedingungen wirken:

Hierarchiestufen nur bei zwingender Notwendigkeit schaffen (flache Hierarchien).
Kompetenzen sind Werkzeuge: Kompetenzen daher nicht als Belohnungen einsetzen.
Kompetenzen dahin delegieren, wo sie benötigt werden (und die diesbezüglichen Mitarbeitenden dazu befähigen,
sinnvoll damit umzugehen). Allfällige Verstöße ahnden und gleichzeitig Ursachen
dazu eruieren und falls nötig Kompetenzregelungen ändern.

2.3.1.8 Beurteilungskonflikte  

Sie sind oft der Anfang für weitere Konflikte. Auch ihre Ursachen sind oft ganz natürlich und können eine positive Wirkung
entfalten. Andererseits können sie z.B. über Belastungsanteile oder Erfolgsbeteiligungen entscheiden. Sie ähneln damit den
Zielkonflikten; denn Ziele werden in der Regel auf Basis von Beurteilungen gesetzt. Auch bei den Beurteilungskonflikten muss
schließlich eine >Organisationsmeinung< erarbeitet und wo nötig, kommuniziert werden:

Transparenz herstellen.
Alternativen aufzeigen(Wahrscheinlichste, Beste, Schlechteste).
Entscheidungskriterien offen legen.
Überzeugen.

2.3.1.9 Durchsetzungskonflikte  

Durchsetzungskonflikte sind oft Folgekonflikte. Nimmt man sich die Mühe, die oben dargestellten Konfliktarten
durchzudenken, so findet man nicht wenige, die Anlass für Durchsetzungskonflikte geben können. Daneben gibt es eine
Vielzahl weiterer Ursachen:

Komplexität der Aufgaben,
Uneinheitlichkeit der Aufgaben,
Fehlende Transparenz,
Unvollständigkeit der Aufträge,
Nicht erreichbare Ziele,
Nicht befähigte Umsetzungsträger,
Beziehungskonflikte zwischen Entscheidungsträgern und Umsetzungsträgern

2.3.1.10 Beziehungskonflikte  

Nicht zu vergessen sind Beziehungskonflikte. Sie gelten zwar nicht als eigenständige Konflikte, sondern setzen sich aus Teilen
anderer Konfliktarten zusammen. Wir kennen sie aber

als Generationenkonflikte,
als Geschlechterkonflikte,
als Herkunftskonflikte,
als Minderheitenkonflikte

Sie zu verhindern, ist eine der großen Herausforderungen für Führungskräfte. Sie beginnen bereits bei der Rekrutierung und
setzen sich in vielen, scheinbar belanglosen Maßnahmen bis hin zum alltäglichen Verhalten (Vorbild) fort.

2.3.1.11 Strukturelle Konflikte  
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Abb. 3.1: Konflikteskalation nach Glasl (2004) (Quelle: eigene Darstellung)
Während auf den oberen Stufen noch die Sache Vorrang hat, stehen ab der >Win-Lose-Ebene< Haltungen, Ideologien und
Werte im Vordergrund. Auf der >Win-Win-Ebene< reichen oft das Konfliktgespräch und die -moderation aus, um einen
Konflikt dauerhaft beizulegen. Ab der >Win-Lose-Ebene< beginnt das Einsatzgebiet der Mediation (Seite 39) . Ist ein Konflikt
in der >Lose-Lose-Ebene< angelangt, kann Mediation nicht mehr eingesetzt werden, weil die Ergebnisoffenheit und
Lösungsbereitschaft fehlen. Es können aber Wege gefunden werden (bei einer gewissen noch vorhandenen Einsichtsfähigkeit),
um den aktuellen Konflikt etwas zu verringern und wieder Interesse an Lösungen zu schaffen (>weg vom Scheitern<). Danach
kann auch wieder Mediation eingesetzt werden.
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Abb. 4.3: Handlungsmatrix nach Becker (Quelle: eig. Dastellung in Anlehnung an Becker, S. 37)
Merke
Interessant an dem Modell Becker ist:

Festlegung auf das Hauptmerkmal emotionale Betroffenheit für den Konfliktbegriff und damit die Möglichkeit zur
Reduktion auf insgesamt nur vier Konfliktarten
Berücksichtigung des Verhältnisses zwischen emotionaler Betroffenheit und Beeinträchtigungen in den verschiedenen
Bereichen
systematische Vorgehensweise mit Hilfe der >Handlungsmatrix zur Konfliktlösung<
Berücksichtigung des notwendigen Aufwandes für die Problemlösung.

4.3 Die Konfliktmoderation  
Ziel einer Konfliktmoderation ist es, die Konfliktparteien mit Unterstützung einer vermittelnden, neutralen Partei wieder ins
Gespräch zu bringen. Dabei werden die unterschiedlichen Positionen sowie deren tiefer liegenden Interessen, Bedürfnisse und
Sichtweisen bearbeitet und die für diese passenden Lösungen und Maßnahmen zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit
entwickelt.
Definition 4.2 Konfliktmoderation

sind Maßnahmen zur Verhinderung einer Eskalation oder einer Ausbreitung eines bestehenden Konfliktes.

Vor der Konfliktmoderation steht die Vorbereitung. Dazu gehört es zum einen, zu entscheiden, wer den Konflikt moderiert. Ist
die Führungskraft selbst emotional beteiligt oder sehen diese die Konfliktparteien als Teil des Problems, ist sie als Moderator
na türlich denkbar ungeeignet. Dann sollte eine andere, möglichst neutrale Person die Moderation übernehmen. Folgende
Voraussetzungen sollte die Person erfüllen:

Interessenunabhängigkeit
Unvoreingenommenheit
Wertschätzende Grundhaltung
Neutralität: sich in gleichem Masse in alle Parteien einzufühlen und hineinzudenken
Fähigkeit, eine vertrauensvolle Atmosphäre herzustellen, damit sich die Parteien auf den Prozess einlassen können
Methodenvielfalt
Hoher Grad an Selbstreflexion, insbesondere über die eigene Rolle im Prozess und die eigenen Emotionen und
Reaktionen in Konflikten

Zunächst sucht die Moderation das persönliche Gespräch mit jedem einzelnen Konfliktbeteiligten. Dabei ist zu klären, ob den
Konfliktparteien der Konflikt überhaupt bewusst ist, worin sie das Problem sehen und was sie sich wünschen. Außerdem ist zu
prüfen, ob die Beteiligten für eine Moderation bereit sind. Besteht keine Bereitschaft, gemeinsam nach Lösungen zu suchen,
wird auch der fähigste Moderator keine Lösung herbeiführen können. Dann kann die Führungskraft nur noch durch
Führungsanweisungen dafür sorgen, dass der Konflikt nicht eskaliert.
Gesprächsbereitschaft kann die Moderation herbeiführen, indem sie erklärt, warum sie sich eine Konfliktmoderation wünscht:

Wiederherstellung einer angenehmen Arbeitsatmosphäre,
Wiederherstellung der Arbeitszufriedenheit.

Außerdem hilft es, den Ablauf des Gesprächs und die Aufgaben des Moderators zu erklären, damit die Beteiligten wissen,
worauf sie sich einlassen. Anschließend wird ein Termin ausgemacht und ein möglichst neutraler Ort vereinbart.
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von Verhaltensregeln ist eine Missachtung von Soll-Anforderungen der formellen Beziehungsstruktur und wird mit
sozialen Sanktionen seitens der anderen Teammitglieder geahndet.

Die Abb. 4.5 gibt eine Übersicht über den Ablauf eines Konfliktgesprächs, die Be schreibung der einzelnen
Phasen/Teilaufgaben enthält die Tabelle im Anhang Abschn. A.8.

4.4.1 Bedingungen für erfolgreiche Konfliktgespräche  
Erfolgreiche Konfliktgespräche werden erreicht durch:

Gute Vorbereitung auf das Konfliktgespräch,
Sichere, systematische Durchführung und
Konstruktives, lösungsorientiertes Verhalten während des Konfliktgespräches.

 
 

 
Abb. 4.5: Ablauf des Konfliktgesprächs (Quelle: eigene Darstellung)
Voraussetzungen für ein erfolgreiches Konfliktgespräch sind:

Bereitschaft
Die Konfliktparteien erklären sich freiwillig und ernsthaft bereit, eine gemeinsame Lösung zu erarbeiten. Nur so hat das
Konfliktgespräch eine echte Chance.

Fairness
Die Beteiligten einigen sich auf faire Mittel. Persönliche Angriffe, Drohungen, Schreien sind tabu 3 auch in der Hitze
des Gefechts.

Offenheit
Beide Seiten stimmen überein, nichts zurückzuhalten: Alle Anliegen kommen auf den Tisch.

Neutralität
Der Vermittler gehört keiner Partei an und wird von allen akzeptiert. Er wahrt wäh rend des Konfliktgesprächs seine
Neutralität, lässt sich auf keine Seite ziehen und gibt keine Wertungen ab! Sind Sie als Vorgesetzter persönlich
involviert: Geben Sie an einen externen Mediator ab, der diese Voraussetzungen erfüllt!

Konfliktgespräche dienen:

der genauen Erfassung und Analyse des Konfliktes

Beteiligte ermitteln
Entstehung klären
Bisherige Lösungsansätze ermitteln

dem Finden einer angemessenen Lösungsmöglichkeit
Lösungsvorschläge fordern, bewerten lassen,
Alternativen überlegen, anregen

der Auslotung von Widerständen

Art und Weise evtl. Widerstände klären
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Abb. 4.6: Kooperatives Konfliktgespräch nach Berkel (Quelle: Dr. Henzinger Kooperatives Konfliktgespräch)

4.5 Die K-A-U-B-Formel  
Eine Präsentation und ein Vortrag sollten einer nachvollziehbaren Struktur folgen. Dabei ist die K-A-U-B-Formel eine einfache
Möglichkeit, jeden Vortrag in eine sinnvolle Struktur zu bringen. Dies lässt sich übertragen auf eine strukturierte
Gesprächskultur:
K Kontaktphase
Hier wird zunächst der Kontakt zum Gesprächsteilnehmer hergestellt. Man sollte versuchen, durch einige persönliche Worte
(sog. >Eisbrecher<) oder eine Geschich te eine positive Beziehung zu seinem Gegenüber herzustellen. Es gilt hier eine
Grundregel: Man sollte nur jene Themen ansprechen, für die man auch ein Grundinteresse aufbringt, ansonsten wirkt es sehr
schnell aufgesetzt und die positive Absicht verkehrt sich ins Gegenteil. In jedem Fall sollte der Einstieg die Teilnehmer
interessieren und die Bedeutung des Themas für die Teilnehmer verdeutlichen
A Aufmerksamkeitsphase
Nun ist es an der Zeit, dem Gegenüber die Gesprächsthemen zu benennen. Im Prinzip stellt man - auch bei Vorinformation - die
geplante Thematik kurz dar. Auch Informationen über das Ziel des Vortrags sowie über den geplanten Zeithorizont sind
gesprächsfördernd.
U Unterrichtung
Dies ist nun das Gespräch selbst. Hat man mehrere Themen abzuarbeiten, so erfolgt man dies der Reihe nach. Dabei sollten
Themen nicht vermischt werden. Zusätzlich zieht man nach jedem Thema ein Zwischenfazit.
B Bekräftigung
Am Ende eines Gesprächs steht das Gesamtfazit. Alle Punkte, die einem wich tig sind, werden hier noch einmal wiederholt.
Zudem ist es immer gut, wenn am Schluss des Gesprächs eine Botschaft steht. Merke: was der Gesprächsteilnehmer am Ende
hört, wird in der Regel am besten erinnert. Zudem sichert man hier noch einmal das Vermeiden von Missverständnissen ab.

4.6 Mediation  
Bei diesem Verfahren leisten Dritte als Vermittler Hilfestellung. Die Mediatoren führen die Konfliktparteien durch einen
Klärungsprozess, der die Kontrahenten befähigt, ihre eigenen Interessen und Gefühle zu erkennen, diejenigen der anderen zu
verstehen und gemeinsam eine einvernehmliche Lösung zu finden. Es gibt keine Sieger und Verlierer sondern alle
Konfliktparteien können gewinnen.
Definition 4.3 Mediation

ist ein freiwilliges Verfahren der Konfliktregelung, bei dem die Parteien mit Unterstützung eines unparteiischen Dritten (dem
Mediator) miteinander eigene Lösungen des Konfliktes suchen und gemeinsam Regelungen finden, die ihren Bedürfnis sen und
Interessen dienen.

Der Prozess der Mediation ist dadurch charakterisiert, dass die Konfliktparteien die Problemlösung als selbstverantwortliche
Menschen, die auf ihre Rationalität statt auf den obrigkeitlichen Spruch vertrauen, selbst erarbeiten. Der Mediator hat keine
Entscheidungskompetenz; die Inhalte der Mediation bestimmen die Konfliktpartner. Der Mediator ist kein Schiedsrichter,
sondern gibt nur Hilfestellung in diesem Prozess.
Mediation ist zukunftsorientiert, das heißt keine Aufarbeitung der Vergangenheit, sondern Schaffung einer bestmöglichen Basis
für die Zukunft. Mediation bietet die Möglichkeit, ein neues Verhalten für zukünftige Streitsituationen zu entwickeln, um damit
neuen Auseinandersetzungen nicht mehr hilflos gegenüber zu stehen. Mediation ist also sehr geeignet für Menschen die in der
Zukunft weiter mit einander zu tun haben wie beispielsweise im Beruf.
Mediation ist ein Prozess der sich an folgenden Grundsätzen orientiert:
Freiwilligkeit
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Hinsichtlich der Qualifikation der Mediatoren hat der Gesetzgeber sich für ein Stufenmodell entschieden. Hiernach werden
verbindlich die Anforderungen an die Kenntnisse der Mediatoren über Kommunikationstechniken, Verhandlungsführung,
Interessen klärung und Konfliktlösungskompetenz sowie über die rechtlichen Koordinaten der Mediation festgelegt. Darüber
hinaus wird die Möglichkeit der Zertifizierung von Mediatoren eingeführt werden. Die Anforderungen hieran bedürfen
allerdings noch der Festlegung in einer besonderen Rechtsverordnung.

4.7 Verwaltungsmediation  
Am besten dürften Bürger und Verwaltung stets beraten sein, wenn einvernehmliche Lösungen angestrebt und erreicht werden.
Dies ist möglich mittels öffentlich-rechtlicher Verträge, förmlicher Einigungen oder sehr modern und hocheffizient als Ergebnis
einer Verwaltungsmediation. Mehr und mehr verbreitet sich Mediation als Methode und Instrument der Auflösung von
Konflikten nicht allein in zivilrechtlichen Bereichen, sondern auch und gerade im öffentlichen Sektor. Hier erstreckt sich der
Anwendungsbereich vornehmlich auf Konflikte zwischen Bürger und Verwaltung, die vor Gericht ausgetragen werden.
Dementsprechend nimmt die Gerichtsmediation zu.
Darüber hinaus wird zunehmend Mediation als Grundlage zur Lösung von Binnenkonflikten in der Verwaltung angewendet,
insbesondere im Personalbereich. Die Frage ist, ob mit ihrer Hilfe Veränderungen im Personalmanagement erreicht werden
können. Dies erfordert Flexibilität bei den Personalverwaltungen ebenso wie die Bereitschaft, sich einer neuen, in der
Reichweite ihrer Anwendungsoptionen noch nicht genügend konkretisierten Methode zuzuwenden.
Definition 4.6 Verwaltungsmediation

Anwendung der Mediation zur Lösung von organisationsinternen Konflikten (Binnenkonflikte) und Konflikten mit der Umwelt
(Konflikte mit Externen).

Umwelt wird hier verstanden im Sinne von sozialer, ökonomischer und ökologischer Umwelt. Die Problemanforderungen der
sich wandelnden sozialen und ökonomischen Umwelt müssen im Inneren der Organisation verarbeitet werden, und zugleich
erzeugt organisationales Handeln selbst diesen Wandel und seine Turbulenzen. Ebenso ist die natürliche (ökologische) Umwelt
menschlicher Lebens- und Arbeitsprozesse mit ihren gesellschaftlich erzeugten ökologischen Risiken und Gefahren zugleich
Bedingung und Resultat organisationalen Handelns (externe Effekte).
Definition 4.7 Externe Effekte des Verwaltungshandelns

Externe Effekte im öffentlichen Bereich sind direkte Auswirkungen der Verwaltungsentscheidungen auf den Nutzen und
Gewinn anderer Rechtsträger, z.B. im Bereich Umweltschutz.

Der zunehmende Einsatz von Mediation als Konfliktregelungsverfahren in Politik und Verwaltung erfolgt in zwei Bereichen
(siehe Abb. 4.8 auf der nächsten Seite:
Mediation im Binnenbereich der öffentlichen Verwaltung
Zum einen vermitteln Mediatoren bei organisationsinternen Konflikten (Binnenkonflikte). Dazu zählen z.B. Konflikte am
Arbeitsplatz innerhalb der öffentlichen Verwaltung. Hier geht es oft um Teamkonflikte, Konflikte zwischen Leitung und
Mitarbeitende oder Mobbing. Auch bei Konflikten zwischen Hauptamt und Ehrenamt oder unterschiedlichen Personen und
Funktionen in den Gremien von Politik und Verwaltung werden externe Dritte als Vermittler eingesetzt.
Mediation im öffentlichen Bereich
Zum anderen wird Mediation bei Projekten z.B. im Umwelt-, Bau- und Planungsbereich eingesetzt, die in der Öffentlichkeit
umstritten sind und bei denen Vertreter aus Politik und Verwaltung auf kritische Verbände, Bürgerinitiativen und
Einzelpersonen stoßen (früher: Umweltmediation).
Mediation stellt im Kontext öffentlicher Planungen und Projekte, die zumeist von einem hohen Grad an Komplexität geprägt
sind, ein wirksames Instrument dar, um öffentliche Verwaltungsträger in der Bewältigung von Konflikten aufgrund
unterschiedlicher Interessen zu unterstützen:

viele Beteiligte
viele und auch fehlende Informationen
viele unterschiedliche Meinungen und Interessen
Problem >alle und alles unter einen Hut zu bekommen<.
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Abb. 4.8: Verwaltungsmediation (Quelle: eigene Darstellung)
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5 Konfliktbearbeitung  
Intensität, Konfliktart und Parteiinteressen bestimmen regelmäßig die Anwendung von Konfliktlösungsverfahren. Die Abb. 5.1
veranschaulicht in einer Übersicht die gängigen Verfahren, wobei die Auswahl vom klassischen Gerichtsverfahren bis zum
Parnering reicht, wo die Partner über mögliche Konflikte und Lösungsverfahren sprechen:
 

 
Abb. 5.1: Konfliktlösungsverfahren (Quelle: eigene Darstellung)
Bei der Auswahl des geeigneten Verfahrens ist die Abb. 5.2 mit einer Übersicht der verschiedenen Eskalationsstufen hilfreich.
Als Grundregel gilt: Die Parteien können die Konflikte selbständig lösen, solange die zweite Eskalationsstufe nicht überschrit
ten ist. Ab Stufe 3 ist meist eine externe Begleitung notwendig, und die Stufe 8 und 9 erfordern fast immer eine externe
Intervention mit Durchsetzungsgewalt.
Für eine erfolgreiche Konfliktbearbeitung ist der erste Schritt sehr wesentlich: Herauszufinden, worum es allen Beteiligten
wirklich geht. Im Streit verlieren wir alle gerne die Gesamtsicht der Situation, stellen Forderungen statt von unseren
eigentlichen Anliegen zu sprechen und interpretieren den/die Andern häufig falsch.
 

 
 
Abb. 5.2: Verfahrensauswahl (Quelle: eigene Darstellung)

5.1 Die Konfliktanalyse / Vorbemerkungen  
Ziel ist es, neue Perspektiven und Blickwinkel zu erlangen. Diese sind oftmals nötig, um alternative Lösungs- und
Handlungswege zu entdecken.
Definition 5.1 Konfliktanalyse

ist ein systemisches Instrument zur Veranschaulichung komplexer Konfliktlagen. Sie dient der Sichtbarmachung vielfältiger
Konfliktzusammenhänge.

Zum Begriff >systemisch< folgende Hinweise:
Beim systemischen Vorgehen werden die Beziehungen zwischen den Mitgliedern ei nes sozialen Systems (Familie, Gruppe,
Team) geklärt, Konflikte bereinigt, Verstri ckungen gelöst. Der Einzelne wird aber nicht in seinem individuellen Qualifikations
prozess unterstützt. Von einer >systemischen< Betrachtungsweise sprechen wir dann, wenn wir die Dinge als System
betrachten, wenn wir also einzelne Teile im Zusam menhang mit dem größeren Ganzen sehen, dem sie angehören, und die
Ursachen für Probleme nicht bei den Teilen, sondern im Zustand des Systems sehen.
Die Konfliktanalyse ist ratsam, wenn

unklar ist, wer und was verantwortlich für eine bestimmte Konfliktlage ist,
die Sichtweisen von unterschiedlichsten Personen bzw. Interessengruppen auf ein Problem betrachtet werden sollen,
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unklar ist, welche Maßnahmen geeignet sind, eine als unangenehm erlebte Situation zur Zufriedenheit aller zu
verändern,
sicher gestellt werden soll, dass ein umfangreicher Blick auf die Konfliktlage genommen werden kann,
schon viele Maßnahmen ausprobiert wurden und zu keiner Verbesserung geführt haben.

Analyse-Schwerpunkte sind unter anderen:
Erforschung der Konflikt-Geschichte 
In welcher Situation tritt der Konflikt immer auf?, Wann trat er zum ersten Mal auf?,  
Wie war die zeitliche Abfolge?
Die Konflikt-Landschaft Viele Streits werden vordergründig geführt und lenken so vom tatsächlichen Konflikt ab. Analysieren
Sie darum das Umfeld: Wer ist direkt beteiligt?, Wer wird noch infor miert, wer ist am Rande beteiligt, wer beobachtet?
Macht-Analyse 
Konflikte werden oft bewusst geschürt, um Menschen, Teams und Abteilungen zu verunsichern oder abzuschaffen oder um
Budgets zu kürzen. Die Frage Wem nutzt der Konflikt? klärt die Machtstrukturen.
Das Seelen-Konto 
Aufgestaute Frustrationen, Ungerechtigkeiten, Machtlosigkeit, Enttäuschungen wer den keinesfalls vergessen, sondern auf dem
Seelenkonto gespeichert. In Krisen wer den zuerst >alte Rechnungen< bezahlt, die mit der aktuellen Situation nicht immer
etwas zu tun haben. Die Lösungs-Fragen zum Abbau des negativen Seelen-Kontos be nötigen Offenheit zu eigenen und
fremden Gefühlen, hohes Vertrauen, Akzeptanz und Wertschätzung zur eigenen Person und zu den Beteiligten. Oft können hier
Dritte, wie Coaches und Mediatoren, bei der Analyse der Ursachen wirkungsvoll unterstützen. Als Konfliktvorbeugung gibt es
einen wirkungsvollen Weg: Sprechen Sie Unstimmigkeiten möglichst zeitnah an, um das Überlaufen des Kontos zu vermeiden.
Eine umfassende Analyse umfasst:
Gegenstand 
Worum geht es in dem Konflikt, und zwar im Kern? Welche Themen nehmen beide Seiten wahr? Gibt es Gemeinsamkeiten,
gibt es Unvereinbares? Lassen sich Anknüpfungspunkte erkennen?
Verlauf 
Was ist passiert? Welche Ereignisse oder Verhaltensweise waren eskalierend oder deeskalierend? Wie beschreiben die Parteien
die aktuelle Situation?
Parteien 
Wer sind die Parteien, wie setzen sie sich zusammen? Gibt es Akteure im Hintergrund? Wer sind die Betroffenen? Gibt es
Nutznießer des Konflikts? In welcher Beziehung stehen beide Parteien miteinander?
Art des Konflikts 
Handelt es sich z.B. um einen Wertschätzungs-, Beurteilungs- oder Machtkonflikt?
Der erste Schritt für eine erfolgreiche Lösung von Konflikten ist also die Analyse. In dieser Phase geht es für den
Konfliktberater darum, die Situation und die Standpunkte der Beteiligten zu erfassen. In der Regel klären sich durch die
Konfliktanalyse auch für die Beteiligten wichtige Aspekte und mögliche Missverständnisse. Hierzu dient auch eine Checkliste
zur Konfliktdiagnose im Anhang Abschn. A.6
Für die Bearbeitung von Konflikten ist es hilfreich, sich der Vielfalt und Vielschichtigkeit von Konflikten bewusst zu sein.

Konfliktursachen

persönliche Konflikte, die Verhaltensweisen evozieren, die in der Person selbst liegen, z.B. während des
Ramadan, bei einem häuslichen Pflegefall, durch Antipathien,
organisationsspezifische Konflikte, die zu individuellen Verhaltensänderungen führen, z.B. neue
Arbeitsroutinen durch IT-Einführung, innere Kündigung durch Beförderungsstau, Verschlechterung der
Arbeitsbedingungen durch Personal und Etatkürzungen,
Machtkonflikte, die dazu führen, Personen, Gruppen oder Leistungen auf eine höhere Wertigkeitsstufe zu
stellen, z.B. Selbstaufschreibungen als Grundlage für eine Leistungskontrolle, >Bibliotheks-Informatiker<
versus >Bibliotheks-Puristen<. Sabotage beispielsweise muss nicht immer von außen gesteuert sein, sondern
kann auch aus den eigenen Reihen als >Beweis< dafür angeführt werden, dass etwas nicht funktioniert,
Zeitkonflikte, die dadurch entstehen, dass wir uns von uns selbst, von unseren Kunden21 oder von unseren
Vorgesetzten unter Druck setzen lassen. Erinnert sei hier an das Parkinsonsche Gesetz, das etwa besagt: Die
Ausführung einer Arbeit dauert so lange, wie Zeit für ihre Ausführung zur Verfügung steht. Ein beliebtes
Management-Prinzip ist es, nach dem Motto >das schaffen Sie auch schneller< zu verfahren.

Unterscheidung nach Konfliktinhalten
Die Unterscheidung von Konflikten nach dem Streitgegenstand oder auch Konfliktinhalt ist die wohl häufigste
Typologisierung:

Sachkonflikte
Strukturkonflikte
Informationskonflikte
Beziehungskonflikte
Interessenkonflikte
Wertekonflikte
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jeweiligen Konfliktfall eine richtige und eine falsche Lösung gibt und dass die angerufene höhere Instanz die richtige
Lösung findet. Der Vorteil der Konfliktlösung durch Delegation ist, dass erstmals das Schema von Sieg und Niederlage
überwunden wird und so etwas wie Objektivität, Sachlichkeit und Kompetenz ermöglicht wird. Der Nachteil ist, das die
Identifikation mit der Lösung schwindet und den Parteien die Konfliktkompetenz entzogen wird.

5. Kompromiss
Kompromiss bedeutet, dass in einem bestimmten Bereich eine Teileinigung erzielt werden kann. Der Vorteil ist, dass es
eine Einigung ist, der Nachteil, dass es eben nur eine Teileinigung ist. Der typische Kompromiss ist der gerichtliche
Vergleich. Der Vergleich ist erst dann gut, wenn beide Parteien damit unzufrieden sind. Oft bleibt der größte Teil des
Konflikts aber ungelöst (fauler Kompromiss).

6. Konsens
Die Suche nach Konsens macht erst dann Sinn, wenn die anderen Möglichkeiten der Konfliktlösung versagen; wenn die
Kontroverse nicht nur emotional sondern auch sachlich den Axiomen der Logik widerspricht. Schwarz bezeichnet das
als Aporie (Zielkonflikt), die durch drei Eigenschaften gekennzeichnet ist: Zwei einander widersprechende
Behauptungen oder Interessen, die beide wahr bzw. berechtigt sind und beide voneinander abhängig sind, nur wenn die
eine Behauptung wahr ist, kann es auch die andere sein und umgekehrt.

Im Rahmen des Konfliktmanagements muss man sich über die verschiedenen Formen der Konfliktlösung im klaren sein, um
die Reaktion der am Konflikt Beteiligten richtig einordnen zu können und als Moderator oder Mediator in der richtigen Form
zu intervenieren.
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A.1 Zum Sinn von Konflikten in Organisationen  
nicht mehr aufgenommen, da die Quelle nicht mehr verfügbar ist.
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A.2 Soziologische Klassiker/ Das soziologische Dorf/Konflikttheorie  
nicht mehr aufgenommen, da Quelle Online verfügbar ist unter Soziologische Klassiker
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A.3 Juristische Methodenlehre  
nicht mehr aufgenommen, da aktualisiertere Beiträge Online verfügbar sind
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A.4 Interessenjurisprudenz nach Heck  
nicht mher aufgenommen, da der Text Online verfügbar ist unter Archiv für die civilistische Praxis
Heck, AcP 112 (1914), 13318 (S, 6, 8f., 230f. )82
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A.5 Reiss-Profile  
nicht mehr aufgenommen, da Übersicht Online verfügbar ist unter Reiss-Profile
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A.6 Checkliste zur Konfliktdiagnose  
nicht mehr aufgenommen, da Online verfügbar unter Setzwein, Monika: Checkliste zur Konfliktdiagnose
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Phasen Beschreibung
Vorphase  

 

A Kontaktphase
Der Moderator nimmt mit allen Konfliktparteien Kontakt auf
und klärt ab, ob alle bereit sind, sich auf ein
Meidationsverfahren einzulassen.

B Konfliktanalyse Der Moderator klärt ab, ob der Fall überhaupt für eine
Moderation geeignet ist.

C Prozessgestaltung
Der Moderator plant den Ablauf des Moderationsprozesses. Er
informiert die Parteien über das Moderationsverfahren und
organisiert die Termine

Moderationsphase  
 

1. Arbeitsbündnis schliessen
Der Moderator informiert die Parteien nochmals über den
Ablauf und vereinbart Gesprächsregeln 
Ziel: Ein Klima der Hoffnung schaffen.

2. Infos austauschen/Themen sammeln

Die Parteien berichten nacheinander über ihre Sicht des
Konflikts. Der Moderator sorgt dabei für ausgewogene
Redezeiten. Die Kommunikation der Parteien läuft über den
Moderator, der dabei die Rolle eines Katalysators einnimmt. 
Ziel: Jeder hat jeden verstanden, und auch die versteckten
Konflikte sind auf dem Tisch.

3. Bedürfnisse/Interessen klären
Die hinter den Positionen stehenden Anliegen und Interssen
werden herausgearbeitet. Jetzt reden die Parteien, unterstützt
vom Moderator, wieder diekt miteinander und finden
gegenseitig heraus, was sie wirklich wollen.

4. Lösungsoptionen entwickeln
Im gemeinsamen Gespräch erarbeiten die Parteien Optionen
und interessenorientierte Lösungsvarianten. Wo nötig, werden
Probleme aufgespalten und Teiloptionen gebildet.

5. Lösungsansätze bewerten
Die gefundenen (Teil-)Lösungsansätze werden schriftlich oder
grafisch dargestellt und mit geeigneten Methoden gemeinsam
bewertet.

6. Optimale Lösungen auswählen
Der Moderator hält die Lösung schriftlich fest. Die getroffene
Lösung wird mit dem Moderator oder den Parteianwälten auf
ihre Rechssicherheit und Realisierbarkeit überprüft.

Nachphase  
 

D Vereinbarung
Die Parteien schliessen eine Vereinbarung ab und unterzeichnen
diese. Sie regeln auch die geeignete Kommunikation der
geroffenen Lösung.

E Umsetzung Die Parteien setzen die getroffene Vereinbarung um.

F NachModeration Häufig wird eine spätere Moderationssitzung zur
Erfolgskontrolle vereinbart (Evaluation)

A.7 Moderation  
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Phasen Beschreibung
Vorphase  

 

A Kontaktphase Der Moderator nimmt mit allen Konfliktparteien Kontakt auf und klärt
ab, ob alle bereit sind, sich auf ein Moderationsverfahren einzulassen.

B Konfliktanalyse Der Moderator klärt ab, ob der Fall überhaupt für eine Moderation
geeignet ist.

C Prozessgestaltung
Der Moderator plant den Ablauf des Moderationsprozesses. Er
informiert die Parteien über das Moderationsverfahren und organisiert
die Termine

Moderationsphase  
 

1. Arbeitsbündnis schliessen
Der Moderator informiert die Parteien nochmals über den Ablauf und
vereinbart Gesprächsregeln 
Ziel: Ein Klima der Hoffnung schaffen.

2. Infos austauschen/Themen sammeln

Die Parteien berichten nacheinander über ihre Sicht des Konflikts. Der
Moderator sorgt dabei für ausgewogene Redezeiten. Die
Kommunikation der Parteien läuft über den Moderator, der dabei die
Rolle eines Katalysators einnimmt. 
Ziel: Jeder hat jeden verstanden, und auch die versteckten Konflikte
sind auf dem Tisch.

3. Bedürfnisse/Interessen klären
Die hinter den Positionen stehenden Anliegen und Interssen werden
herausgearbeitet. Jetzt reden die Parteien, unterstützt vom Moderator,
wieder diekt miteinander und finden gegenseitig heraus, was sie
wirklich wollen.

4. Lösungsoptionen entwickeln
Im gemeinsamen Gespräch erarbeiten die Parteien Optionen und
interessenorientierte Lösungsvarianten. Wo nötig, werden Probleme
aufgespalten und Teiloptionen gebildet.

5. Lösungsansätze bewerten Die gefundenen (Teil-)Lösungsansätze werden schriftlich oder grafisch
dargestellt und mit geeigneten Methoden gemeinsam bewertet.

6. Optimale Lösungen auswählen
Der Moderator hält die Lösung schriftlich fest. Die getroffene Lösung
wird mit dem Moderator oder den Parteianwälten auf ihre
Rechssicherheit und Realisierbarkeit überprüft.

Nachphase  
 

D Vereinbarung Die Parteien schliessen eine Vereinbarung ab und unterzeichnen diese.
Sie regeln auch die geeignete Kommunikation der geroffenen Lösung.

E Umsetzung Die Parteien setzen die getroffene Vereinbarung um.

F Nachmoderation Häufig wird eine spätere Moderationssitzung zur Erfolgskontrolle
vereinbart (Evaluation)

A.8 Konfliktgespräch  
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Phasen Beschreibung
Vorphase  

 

A Kontaktphase
Der Mediator nimmt mit allen Konfliktparteien Kontakt auf und
klärt ab, ob alle bereit sind, sich auf ein Meidationsverfahren
einzulassen.

B Konfliktanalyse Der Mediator klärt ab, ob der Fall überhaupt für eine Mediation
geeignet ist.

C Prozessgestaltung
Der Mediator plant den Ablauf des Mediationsprozesses. Er
informiert die Parteien über das Mediationsverfahren und
organisiert die Termine

Mediationsphase  
 

1. Arbeitsbündnis schliessen
Der Mediator informiert die Parteien nochmals über den Ablauf
und vereinbart Gesprächsregeln 
Ziel: Ein Klima der Hoffnung schaffen.

2. Infos austauschen/Themen sammeln

Die Parteien berichten nacheinander über ihre Sicht des
Konflikts. Der Mediator sorgt dabei für ausgewogene
Redezeiten. Die Kommunikation der Parteien läuft über den
Mediator, der dabei die Rolle eines Katalysators einnimmt. 
Ziel: Jeder hat jeden verstanden, und auch die versteckten
Konflikte sind auf dem Tisch.

3. Bedürfnisse/Interessen klären
Die hinter den Positionen stehenden Anliegen und Interssen
werden herausgearbeitet. Jetzt reden die Parteien, unterstützt
vom Mediator, wieder diekt miteinander und finden gegenseitig
heraus, was sie wirklich wollen.

4. Lösungsoptionen entwickeln
Im gemeinsamen Gespräch erarbeiten die Parteien Optionen
und interessenorientierte Lösungsvarianten. Wo nötig, werden
Probleme aufgespalten und Teiloptionen gebildet.

5. Lösungsansätze bewerten
Die gefundenen (Teil-)Lösungsansätze werden schriftlich oder
grafisch dargestellt und mit geeigneten Methoden gemeinsam
bewertet.

6. Optimale Lösungen auswählen
Der Mediator hält die Lösung schriftlich fest. Die getroffene
Lösung wird mit dem Mediator oder den Parteianwälten auf ihre
Rechssicherheit und Realisierbarkeit überprüft.

Nachphase  
 

D Vereinbarung
Die Parteien schliessen eine Vereinbarung ab und unterzeichnen
diese. Sie regeln auch die geeignete Kommunikation der
geroffenen Lösung.

E Umsetzung Die Parteien setzen die getroffene Vereinbarung um.

F Nachmediation Häufig wird eine spätere Mediationssitzung zur Erfolgskontrolle
vereinbart (Evaluation)

A.9 Mediation  
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