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Die Praxisbox

Wir freuen uns Giber Ihr Interesse an der
Praxisbox Konfliktkldrung in Teams & Gruppen!

Unser Anliegen als Autoren ist es, unsere langjah-
rige Erfahrung und unser Wissen iiber die Mode-
ration von Konfliktkldrungen fiir Sie nutzbar zu
machen. Mit viel SpaR haben wir erprobte Metho-
den zusammengetragen, miteinander diskutiert
und gleichzeitig voneinander gelernt. Es sollte
kein Buch mit Hintergrundinformationen und
theoretischen Vertiefungen werden. Wir machten
Sie als Moderatorinnen und Moderatoren bei der
Durchfiihrung von Konfliktkldrungen in Gruppen
und Teams konkret und praktisch unterstiitzen.

.t
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Wir haben in dieser Praxisbox fiir Sie bewdhrte
und neue Methoden, Tipps und Handreichungen
zusammengestellt, die Sie direkt bei der Kldrung
von Teamkonflikten einsetzen konnen.

Die wortliche Rede und die Visualisierungen auf
den Methodenkarten verstehen sich dabei als Vor-
schldge und Anregungen. Dariiber hinaus unter-
stiitzen Checklisten und Ubungen Sie bei der

Vor- und Nachbereitung einer Konfliktklarung.

Wir wiinschen |hnen, dass Sie erfolgreich und
kreativ mit den Karteikarten arbeiten. Zudem
machten wir Sie ermutigen, mit den Methoden
eigene Erfahrungen zu machen, zu experimen-
tieren und diese fiir sich weiter zu entwickeln.

Mit der Praxisbox mochten wir Sie, liebe Leserin
und lieber Leser, personlich ansprechen. Zuguns-
ten der besseren Lesbarkeit haben wir abwech-
selnd die weibliche und mdnnliche Form gewahlt.
Es sind dabei immer beide Geschlechter gemeint.

www.junfermann.de

- www.zweisicht.de

Auch mit den Fachtermini fiir die Tatigkeit der
,Konfliktbearbeitung” sind wir aus diesem Grund
pragmatisch umgegangen. Wenn wir von Kon-
fliktklarung, Konfliktmoderation oder Mediation
schreiben, mdchten wir all diejenigen Kollegen
mit einbeziehen, die mit einer der Mediation ver-
gleichbaren Grundhaltung in Konflikten vermit-
teln.

Wir bitten Sie, uns zu schreiben, welche Methoden
bzw. Karten fiir Sie interessant und hilfreich wa-
ren, und wo Sie uns Anregungen und Ergdnzun-
gen mitteilen mdchten. Wir freuen uns auf lhre
Riickmeldungen, auf ein personliches Gesprach
und einen kollegialen Austausch mit lhnen.

Gerne laden wir Sie zu einer Fortbildung zum The-
ma ,Konfliktklarung in Teams & Gruppen” bei uns
ein. Informationen dazu finden Sie auf der Websi-
te www.praxis-teammediation.de.

- www.businessmediation.de -

Unser Dank

Diese Praxisbox ware nicht ohne eine breite Un-
terstiitzung moglich gewesen. Wir danken unse-
ren wunderbaren Familien und Christians Zwei-
sicht-Kollegin Elke Schwertfeger, die uns in der
Zeit von der Projektidee bis zur Abgabe des Ma-
nuskripts begleitet, unterstiitzt und mit uns,,mit-
gefiebert” haben.

Besonders danken wir Frank Oboth. Mit vielen
Cappucchini und Gummibdrchen sorgte er auf den
Redaktionstreffen fiir den notwendigen Energie-
nachschub. Sein unermiidliches Korrekturlesen
machte ihn zu unserem ersten Leser.

1.September 2007
Christian Bdhner, Monika Oboth & Jorg Schmidt

www.teamkonflikte.de
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Mediation ist ein Verfahren zur Vermittlung in Konflikten durch einen allparteilichen und in der Sache neutralen
Dritten, der von allen Beteiligten akzeptiert wird.

Ziel der Mediation ist, die Konfliktparteien dabei
Zu unterstiitzen, eigenverantwortlich eine ihnen
angemessene Losung fiir ihr Spannungsfeld zu
finden. Somit gibt es keinen Sieger oder Verlierer,
sondern alle Beteiligten verlassen die Mediation
mit dem Gefiihl, gewonnen zu haben. In der Me-
diation spielt das Sich-Mitteilen, das gegenseitige
Zuhdren eine wichtige Rolle. Als Mediatorin sind
Sie dafiir verantwortlich, dass dieses in konstruk-
tiver Weise geschieht und dabei die wesentlichen
Konfliktpunkte herausgearbeitet werden. Wesent-
lich ist, dass die Parteien zu jeder Zeit aktiv am
Klarungsprozess beteiligt sind.In der Mediation
geht es dabei nicht nur um die Regelung des Kon-
flikts an der Oberfldche, sondern vor allem darum,
dass sich Beziehungen zwischen den Konfliktpar-
teien auch im Hinblick auf die Zukunft verbessern.
Auf diese Weise wird nicht nur eine tragfahige
und nachhaltige Losung gefunden, sondern auch
die Basis fiir eine offene und gestérkte Konflikt-
kultur gelegt.

Konfliktparteien kénnen zwei Personen oder meh-
rere Parteien sein. Mehrparteienmediation findet
innerhalb von Teams oder auch zwischen verschie-
denen Gruppen statt. Die Teilnahme an einem Me-
diationsprozess beruht auf dem Prinzip der Freiwil-
ligkeit. In Unternehmenszusammenhangen ist die-
ses Prinzip nicht immer in Reinform gegeben. Doch
sollte zumindest eine Bereitschaft zur Teilnahme
bei allen Beteiligten vorhanden sein.

Die Konfliktparteien sollten zumindest eine, klei-
ne Chance” in dem Verfahren sehen. Der Media-
tionsprozess kann zu jedem Zeitpunkt sowohl von
den Streitparteien als auch von Ihnen als Media-
tionsteam unterbrochen, abgebrochen oder ver-
tagt werden. Am Abschluss der Mediation steht
eine schriftlich dokumentierte Vereinbarung.

Die Vereinbarungen enthalten die gemeinsam
definierten Losungsstrategien und umzusetzen-
den MaBBnahmen, die — wenn von den Konflikt-
parteien unterzeichnet — verbindlich sind.

Bdhner, Christian, Oboth, Monika & Schmidt, Jorg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen - JUNFERMANN Verlag
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Mediation in Unternehmen und Organisationen

Die Bearbeitung von Konflikten ist Aufgabe des
direkten Vorgesetzten. Wenn dieser nicht oder
nicht zur Zufriedenheit der Konfliktparteien tétig
wird oder er selbst Beteiligter am Konflikt ist,
wenden sich die Konfliktparteien an interne An-
sprechpartner fiir Konflikte: Personalabteilung,
Konflikt-, Gleichstellungs- oder Behindertenbe-
auftragte, Betriebsréte, soziale Ansprechpartner
oder Betriebsarzte. Diese sind nicht immer selbst
an der Klarung der Konflikte beteiligt. Sie sind je-
doch dafiir verantwortlich, dass die Konflikte ge-
klart und die Arbeitsfahigkeit wieder hergestellt
werden. Als externe Mediatorin haben Sie es nicht
nur mit den Konfliktparteien, sondern auch mit
den Ansprechpartnern zu tun.

www.junfermann.de

- www.zweisicht.de

Mediation, Beratung und Organisationsentwick-

lung liegen eng beieinander. Die Vorgesetzte bzw.

die Personalentwicklerin mdchte nach einer Me-
diation nicht nur wissen, ob diese erfolgreich ver-
laufen ist und welche Vereinbarungen getroffen
wurden. Sie hat i.d.R. ein Interesse zu erfahren,
was von Seiten der Organisation getan werden
kann, um dhnliche Konflikte in Zukunft zu verhin-
dern. Sie werden nach lhrer Meinung zu einzel-
nen PersonalmaBBnahmen gefragt, ob fiir Herrn X
eher das geplante Coaching oder doch eine Trai-
ningsmaBnahme im Bereich ,Kommunikation”
angebracht ist. Oder Sie werden gebeten, eine
Empfehlung zur Veranderung der Ablauforgani-
sation zu geben.

- www.businessmediation.de -

Fiir Ihre eigene Klarheit und Sicherheit ist es ent-
scheidend, dass Sie den Auftrag und Ihre Rolle mit
Ihrem Auftraggeber sauber kidren. Machen Sie
deutlich, inwieweit Sie bereit und von Ihrer Qua-
lifikation her in der Lage sind,im Anschluss an
eine Mediation Themen der Organisationsent-
wicklung zu besprechen. Mediation ist ein ver-
trauliches Verfahren. Es kann jedoch Offenheit in
Bezug auf strukturelle Regelungen der Aufbau-
und Ablauforganisation erfordern. lhre Rolle(n)
und Ihr Auftrag sollte allen Beteiligten im ge-
samten Verfahren zu jeder Zeit deutlich sein.

www.teamkonflikte.de

Al12
A13

F2
F2

Eigenschaften von
Gruppen im Konflikt
Individuen - Teams -
Systeme

Oboth, M. / Seils, G.
Kerntke, W.
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Der Grundgedanke der Mediation ist das so genannte Win-Win-Modell. Das heif3t: Statt Sieger-Verlierer-Ergebnisse zu
erzielen, gewinnen beide Seiten. Ziel der Losungsverhandlung ist, dass alle Beteiligten zufrieden aus dem Prozess

hervorgehen. Wie geht das?

Bdhner, Christian,

Mediation geht von einem Konfliktmodell aus,
das sich grundlegend von herkdmmlichen juris-
tischen Verfahren unterscheidet. In Abgrenzung
zu gerichtlichen Verfahren geht es nicht darum,
herauszuarbeiten, wer Recht hat, oder darum,
eine vermeintlich objektive Wahrheit zu finden.

Es geht statt dessen um die subjektiven Sicht-
weisen sowie die individuellen Anliegen, Bediirf-
nisse und Interessen. Als Konfliktkldrer treffen
Sie auch keine Entscheidung oder geben
Losungen vor. Die Konfliktparteien sind
selbst die Experten fiir ihren Konflikt.

Deshalb gibt es nur eine wirklich trag-
fahige Lésung, namlich die, die beide
Konfliktparteien gemeinsam
entwickeln.

Die Perspektive der Konfliktparteien auf ihre mo-
mentane Situation ist anfangs eine mangelorien-
tierte. Wenn Unzufriedenheit, Angste und Wut
einer Person empathisch aufgenommen werden
und die dahinter liegenden Bediirfnisse Gehor
finden, verandert sich meist etwas ganz Entschei-
dendes in der Haltung der Streitparteien. Es geht
nicht mehr vorrangig darum, die eigenen Ideen
durchzusetzen, sondern darum, eine Ldsung zu
finden, die auch fiir das Wohl des Gegeniibers
sorgt. Das zeigt sich auch korpersprachlich: Die
Menschen fangen an, sich zu entspannen, sie
sinken in den Sessel zuriick, atmen hérbar aus —
als wiirde ihnen eine schwere Last abgenommen.
0ft kommen dann Themen ans Licht, die vorher
gar nicht angesprochen wurden, vielleicht gar
nicht als Konfliktursache bewusst waren. Aus die-
ser neuen Energie heraus kdnnen die Konfliktpar-
teien Verstandnis fiir die andere Seite entwickeln,
es werden Ideen geboren und Strategien ent-
wickelt, die vorher gar nicht denkbar waren.

Oboth, Monika & Schmidt, Jo6rg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen - JUNFERMANN Verlag
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In dieser entscheidenden Phase der Deeskalation
und Anndherung beginnt das Win-Win-Prinzip zu
wirken. Denn meist ist es fiir die Beteiligten eine
der wertvollsten Erfahrungen, wenn sie in ihrer
Not, die der Konflikt verursacht, gesehen und
verstanden werden, Unterstiitzung erhalten und
— anstelle der gewohnten Vorwiirfe und Schuld-
zuweisungen — im direkten Kontakt mit den
tieferen Motivationsgriinden und Bediirfnissen
ihres Gegeniibers sind.

www.junfermann.de

- www.zweisicht.de

Win-Win-Modell

In Konflikten setzt sich iiblicherweise eine Partei
mit ihren Vorstellungen durch oder die Beteiligten
finden einen Kompromiss. Beide Fille stellen
Losungen nach dem Gewinner-Verlierer-Modell
dar.Im ersten Fall gibt es einen offensichtlichen
Verlierer. Bei einem Kompromissfall machen beide
Abstriche und verlieren einen Teil ihres empfun-
denen Anspruchs. Gewinner-Verlierer-Situationen
fiihren meistens zu Folgekonflikten oder verdeck-
ten Gegenangriffen: Der Verlierer hat die Tendenz,
sich an passender Stellen zu réchen.

Bei der Win-Win-Strategie geht es darum, eine
dauerhafte Losung zu finden, die von allen Betei-
ligten getragen und akzeptiert wird. Hier wird ei-
ne Situation geschaffen, in der jede Person den
Eindruck und das Gefiihl hat, durch diese Losung
etwas zu gewinnen und nicht zu verlieren.

- www.businessmediation.de -

Dramadreieck

Als Mediatorin unterstiitzen Sie die Konfliktpar-
teien als in der Sache neutraler, allparteilicher
Dritter.

Diese Funktion wird am Modell des Dramadrei-
ecks deutlich. Es zeigt auf, was passiert, wenn ein
Dritter in die Konfliktdynamik eingreift, er nicht
auBerhalb des Konflikts bleibt und beide Seiten
allparteilich im Blick hat. In Konflikten gibt es
hdufig drei Rollen: den,bdsen” Tater, das,,un-
schuldige” Opfer und einen,engagierten” Retter.
Letzterer will das Opfer (oft ungefragt) unter-
stiitzen, es beschiitzen oder ihm helfen und wird
dadurch selbst Teil der Konfliktdynamik. Als
allparteilicher Mediator, der nicht nach,, Tatern”
sucht und,Opfern” die Selbstverantwortung
abnimmt, bieten Sie eine Mdglichkeit, aus dem
Dramadreieck auszusteigen.

www.teamkonflikte.de

D27 Dramadreieck

F2

Oboth, M. / Seils, G.
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Die Grundidee der Mediation hat eine bewegte und lange Geschichte. Das Vermitteln zwischen Streitparteien durch ei-
nen Dritten ist ein bewdhrter Ansatz der Konfliktbewaltigung. Mediation entwickelt sich standig weiter und halt Einzug
in vielfdltige gesellschaftliche Bereiche.

fliktlosungsverfahren schnell etabliert, weil es ein
Verfahren ist, das ziigig tragfahige Ergebnisse er-
zielt und eine Alternative zum kosten- und zeitin-
tensiven Rechtsweg darstellt. Aufgrund ihrer Er-
folge wird die Mediation als auBergerichtliches
Vermittlungsverfahren besonders im Bereich Fa-
milien- und Scheidungsrecht, im Schulbereich und
bei arbeitsrechtlichen Konflikten, bei Erbschafts-
konflikten, Nachbarschaftsstreitigkeiten und so-
gar bei strafgerichtlichen Verfahren (Tater-Opfer-
Ausgleich) eingesetzt. In Deutschland verbreitet
sich die Idee der Mediation seit den 90er Jahren
zunehmend. Personen aus Personalberatung,
Fiihrungsmanagement, Lehrberufen, der Sozial-
padagogik, dem Rechtswesen, Coaching, Modera-
tion etc. lassen sich zu Mediatoren und Mediato-

Der Begriff Mediation leitet sich von dem eng- geprdgt von der Biirgerrechts- und Friedens- rinnen ausbilden, um fiir organisationsinterne

lischen Wort to mediate (= vermitteln) ab. bewegung und dem Menschenbild der Humani-  Konflikte ihre Konfliktkompetenz zu stérken und /

Mediation ist in der hier beschriebenen Formin  stischen Psychologie. Mediation — so wie sie heu-  oder in externen Konfliktfallen als allparteiliche —In
den 60er Jahren in den USA entstanden, stark te praktiziert wird — hat sich in den USA als Kon-  Instanz zu vermitteln.

Bdhner, Christian, Oboth, Monika & Schmidt, Jorg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen - JUNFERMANN Verlag
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Die Grundidee der Mediation — das Hinzuziehen
eines unparteiischen Dritten und die Einbezie-
hung aller Konfliktparteien — ist so alt wie die
Menschheit und hat in vielen Kulturen eine lange
Tradition. Die friihen Wurzeln dieses Konflikt-
[6sungsansatzes liegen in ferndstlichen und
afrikanischen Kulturen. In China und Japan spielt
die alternative Konfliktbehandlung seit jeher eine
groB3e Rolle, da Konsens und Kooperation in
diesen Kulturen ein wichtiger Bestandteil der
sozialen Identitt darstellen. Mediative Verfahren
wurden dort bereits vor 2000 Jahren angewendet
und sind bis heute ein fester Bestandteil.

In einigen afrikanischen Ddrfern ist es eine alte,
bis heute praktizierte Tradition, Streitfalle zwi-
schen zwei Personen unter,,Palaver-Baumen” zu
regeln. Die Kontrahenten (oder deren Stellvertre-
ter) besprechen ihr Problem im Beisein eines al-
ten Weisen, der ihnen hilft, ein Einvernehmen zu
finden.

Auch in der jiidischen Tradition hat der Rabbi seit
jeher die Rolle desjenigen, der Konfliktparteien
berdt und sie jenseits festgefahrener Positionen
zu einer hoheren Wahrheit fiihrt.

www.junfermann.de

- www.zweisicht.de

Die Arbeitsfelder von Mediatorinnen sind sehr
vielfaltig. Mediation wird zum einen im privaten
Bereich, in Familien- und Partnerschaftskonflikten
angewandt, zum anderen am Arbeitsplatz sowie
in sozialen und politischen Kontexten. Wir finden
sie in sozialen Einrichtungen, Nachbarschafts-
heimen, Vereinen, Verbanden, Behdrden, Schulen
und anderen padagogischen und aushildenden
Institutionen. Ein weiterer Bereich ist die Media-
tion zwischen politischen Organisationen wie
Biirgerinitiativen und Regierungsgremien, z.B. bei
Umweltkonflikten, bei ethnischen und interkultu-
rellen Konflikten, bei zwischenstaatlichen und
militarischen Konflikten.

- www.businessmediation.de -

Mediation wird zunehmend im wirtschaftlichen
Sektor eingesetzt, in Betrieben, Organisationen,
im Bauwesen, bei unternehmensinternen Konflik-
ten und bei Verhandlungen, Fusionen und Joint-
Ventures. Ebenso ist sie erfolgreich in der offent-
lichen Verwaltung und im Gesundheitsbereich.

F2
F2

www.teamkonflikte.de

Besemer, C.
Oboth, M. / Seils, G.
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Mediation ist ein klar strukturiertes Verfahren der Konfliktbearbeitung. Der Prozess ist in fiinf Phasen aufgeteilt, wobei
jede Phase typische Dynamiken durchlauft.

Eine Mediation wird die Phasen nicht schrittwei-
se, planbar oder linear durchlaufen.
Sie ist eher ein lebendiger Pro-
zess, der seiner eigenen Logik
folgt. Die einzige Phase, die
halbwegs planbar ist, ist die
1.Phase, in der die Medianten
begriiBt und die Vereinbarun-
gen fiir die Mediation bespro-
chen werden. Im Anschluss
daran wechselt der Prozess
hin und her: Von der Er-
hebung und Priorisierung
der Themen (Phasen 2a & b),
dem Darstellen der Sichtweisen und
dem Herausarbeiten der Interessen
hinter den Positionen (Phasen 3a & b)
und der Losungsfindung (Phase 4) bewegt er sich
mal nach vorn, mal zuriick, bevor die Mediation
mit der Vereinbarung zwischen den Konfliktpar-
teien (Phase 5) abgeschlossen werden kann.

Bdhner, Christian, Oboth, Monika & Schmidt, Jorg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen -

Eine Mediation ist eingebettet in ein,,davor” und
ein,danach”. Bevor die Medianten zusammen
kommen, sind einige Schritte und MaBnahmen
notwendig, damit es iiberhaupt zur Konfliktkla-
rung durch einen allparteilichen Dritten kommt.
Und auch nach der Mediation gibt es Aufgaben
und MaBnahmen, die eine Mediation
abschlieBen.

In stark eskalierten Konflikten ist es sinnvoll, Ein-
zelgesprache zu fiihren. Bevor sich die Konflikt-
parteien an einen Tisch setzen, kdnnen die ein-
zelnen Streitparteien im geschiitzten Zweierge-
sprdch einen Teil ihrer oft heftigen Gefiihle, wie
Wut, Sorge oder Angst loswerden. Sie brauchen
somit keine Angst davor zu haben, vor Arbeitskol-
legen ihr Gesicht zu verlieren — besonders in Kon-
texten, in denen offene GefiihlsduBerungen nicht
iiblich sind. Einzelgesprache kénnen jedoch auch
in anderen Phasen der Mediation sinnvoll sein.

JUNFERMANN Verlag
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Es kann sehr produktiv fiir den Prozess sein, wenn
einzelne Aspekte des Konfliktes ohne die Unter-
brechungen und Kommentare der Gegenseite an-
gesprochen werden kdnnen.

Und um z.B. die Umsetzung der Vereinbarungen
zu reflektieren oder seit der Mediation neue, sich
entwickelnde Konfliktlinen zu bearbeiten, kann
ein Follow-up-Workshop im Abstand von drei bis
sechs Monaten nach der Mediation eine hilfreiche
MaBnahme sein, um den Prozess abzuschlieBen.

F2  Oboth, M./ Seils, G.
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Als Konfliktklarerin haben Sie eine besondere Rolle und Verantwortung. Sie geben Struktur und arbeiten gleichzeitig
prozessorientiert. Sie begleiten den Prozess allparteilich und unterstiitzen die Konfliktparteien, gemeinsam eine ein-
vernehmliche Losung zu finden.

Die Mediation ist ein ,asketisches” Beratungsver-
fahren. Als Moderator bei Konfliktldsungsprozes-
sen geben Sie keine Analysen bzw. Beurteilun-
gen iiber die Situation. Sie bieten auch keine
Veranderungsvorschlage an. Wenn Sie im Bereich
der Supervision, dem Coaching oder der Organi-
sationsentwicklung tatig sind, bedeutet das
unter Umstdnden ein radikales Umdenken.
Als Mediator haben Sie die Bediirfnisse
aller Konfliktparteien im Blick. Sie sind
also ,all*-parteilich, behandeln alle In-
formationen vertraulich und vertreten
keine eigenen Interessen.

Voraussetzung fiir die Konfliktkldrung ist, dass Sie
von allen am Konflikt beteiligten Parteien als Ver-
trauensperson akzeptiert werden. Sie sind fiir die

Bdhner, Christian, Oboth, Monika & Schmidt, Jorg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen -

Moderation eines konstruktiven Gesprachsprozes-
ses und einer fairen Losungsfindung verantwort-
lich — und nicht fiir den Inhalt der Vereinbarun-
gen. Sie sorgen dafiir, dass die Gesprachsvereinba-
rungen eingehalten werden. Sie garantieren den
Parteien eine professionelle Begleitung, indem Sie
einen sicheren Rahmen vorgeben und die Kon-
fliktparteien bei der Konflikterhebung unterstiit-
zen. Sie laden die Konfliktparteien dazu ein, die
Situation aus ihrer Sicht zu schildern und sich ge-
genseitig dabei zuzuhdren — was den Konfliktpar-
teien natiirlich im,Eifer des Gefechts” oft schwer
fallt. Sie unterstiitzen sie darin, sich gegenseitig
zuzuhdren, indem Sie eine Art Ubersetzer-Rolle
einnehmen: Sie formulieren die Schuldzuweisun-
gen und Anschuldigungen der Medianten um in
Interessen und Bediirfnisse. Dabei setzen Sie nach
Absprache mit den Konfliktparteien verschiedene
Interventionstechniken und Methoden ein, die fiir
den Kldrungs- und Losungsprozess forderlich sind.

JUNFERMANN Verlag
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Als Konfliktklarer treten Sie nur insofern in bera-
tender Instanz auf, indem Sie aufgrund lhres fach-
lichen Wissens und Ihrer Erfahrung hilfreiche Fra-
gen stellen, das Gesprach strukturieren und dazu
anregen, dass die Streitparteien Vereinbarungen
durch einen MaBnahmenkatalog sichern. Sie ma-
chen von sich aus keine Vorschldge, was die Ver-
anderung der Situation angeht. Sie kénnen aber
magliche Konsequenzen des Konfliktes aufzeigen,
indem Sie darauf hinweisen, was eine Einigung
oder Nichteinigung fiir das Team, das Unterneh-
men, das Betriebsklima, die Kundenzufriedenheit
und die Zukunft der Qualitat der Zusammenarbeit
bedeuten kdnnte.

Sie manipulieren den Gespréchsverlauf in keiner
Weise, haben kein eigenes Ziel vor Augen und
fiihlen sich nicht fiir das Ergebnis der Konflikt-
kldrung verantwortlich. Es geht darum, dass Sie
Prasenz und Aufmerksamkeit im Kontakt mit den
Konfliktparteien zeigen und gleichzeitig den
Uberblick iiber den Prozess behalten.

Konfliktklarung ist ein sensibler Balanceakt aus
strukturgebenden und prozessorientierten Inter-
ventionen. Viel hangt von lhrem intuitiven Gespiir
und lhrem individuellen Stil als Moderatorin ab. In
manchen Situationen ist es sinnvoll, wenn Sie zu
zweit arbeiten und einen Co-Moderator oder eine
Co-Moderatorin einschalten.

Besonders bei Konfliktklarungen in Teams und
Gruppen ldsst sich der Prozess durch eine Rollen-
verteilung in lhrem Team differenzierter beglei-
ten. Sie haben die Mdglichkeit, die Gruppe zu tei-
len, sich wahrend des Prozesses zu unterstiitzen
oder in den Pausen iiber das weitere Vorgehen zu
beraten.

www.junfermann.de - www.zweisicht.de - www.businessmediation.de - www.teamkonflikte.de
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Die Konfliktvermittlung in Gruppen ist komplex: viele Personen, Themen und Konfliktlinien stehen im Raum. Zu zweit
zu moderieren hat sich in der Arbeit mit Gruppen daher bewahrt. Sie erhalten Unterstiitzung in der Moderation und
konnen sich innerhalb ihres Mediationsteams erganzen und austauschen.

Je groRer die Gruppe ist, desto komplexer wird die -3 Die Angst des Moderators vor Eskalationen
Situation. in der Gruppe nimmt zu. Habe ich die Situa-
tionen mit offen gezeigten Aggressionen ,im

-3 Die Gesprachsmoderation wird schnell un-

T . . iff"?

iibersichtlich. Mehrere Personen mdchten ei- . Griff* ) ) o .
nen Beitrag zur Konfliktkldrung leisten, die - In Gruppen wirken D r}amlken, die in Zwei-
Personen-Kl&rungen nicht zum Tragen kom-

men. Neben der Moderation das Gruppenge-
schehen im Blick zu haben, bindet zusatzliche

Redezeit vervielfacht sich und gleichzeitig gibt
es auch mehr Erwiderungen zu Redebeitrédgen
anderer.

- Die Anzahl der Themen wachst. Es wird Ressourcen.
schwieriger, die,,wichtigen” Themen zu er-
fassen und dabei den Uberblick nicht zu Wir haben gute Erfahrung damit gemacht, die
verlieren. Moderation zu zweit durchzufiihren und den

-3 Die Konfliktlinien sind vielschichtiger. Wah- Gruppenprozess zu begleiten. Sie sichern somit
rend in einer Zweiermediation per se klarist,  auch die Qualitét Ihrer Arbeit. Auftraggebende
wer mit wem etwas zu kldren hat, haben Sie  sind bereit, bei einem Gruppenkonflikt der Emp-
in der Gruppe viele mdgliche Konfliktkon- fehlung fiir eine ,Doppelspitze in der Moderation”
stellationen. zu folgen (und zu bezahlen), wenn sie die stei-

genden Herausforderungen fiir eine Konflikt-
kldrung im Team (s.0.) nachvollziehen kénnen.

.t
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Tipps fiir die Co-Moderation

1. Als Klarungsteam sind Sie Modell fiir eine
gelungene Zusammenarbeit und Kommuni-
kation und,,Identifikationsfiguren“: Achten
Sie bei der Auswahl einer Kollegin oder eines
Kollegen darauf, dass Sie der Gruppe bzw. dem
Auftraggeber mdglichst Ankniipfungspunkte
zur |dentifikation bieten. Magliche Auswahl-
kriterien konnten sein: unterschiedliche Ge-
schlechter, Alter, Charaktere, Branchenerfah-
rung, organisationsintern / -extern u.v.m.

2. Bereiten Sie sich gemeinsam auf die Modera-
tion vor. Sprechen Sie Vorinformationen gut
ab.Legen Sie eine Vorgehensweise fest. Klaren
Sie untereinander: Was ist fiir mich / uns ein
,qutes Ergebnis“? Besprechen Sie auch, wie
Sie mit, Unvorhergesehenem” umgehen und
wie Sie sich wahrend des Prozesses abspre-
chen (Blickkontakt, Handzeichen, Metadialog).

www.junfermann.de

- www.zweisicht.de

. Kldren Sie vorab lhre Rollen und Aufgaben- 5.

teilung: Gibt es eine,,1.und 2. Geige” oder
arbeiten Sie partnerschaftlich / zu gleichen
Teilen? Wer moderiert welchen Arbeitsschritt?
Wie gestalten Sie den Wechsel? Hat jemand
Schwerpunktaufgaben wie z.B. Visualisierung
oder Gesprachsfiihrung? Wie schaffen Sie
gegeniiber der Gruppe Transparenz iiber Ihre
Rollenverteilung?

. Berichten Sie sich gegenseitig, welche Hand-

lungen des,Co” Sie,aus dem Takt” bringen
konnten. Tauschen Sie sich ehrlich dariiber
aus, wo Sie Unterstiitzung brauchen und in
welche eigene,,Fallen” Sie nicht stiirzen wol-
len (Riickzug, Dominanz etc.). In Gegenwart
der Streitparteien konnen Sie diese Stolper-
steine nicht kldren und verlieren maglicher-
weise Energie, weil Sie mit den Gedanken
bei lhrer Zusammenarbeit als Moderations-
team sind.

- www.businessmediation.de -

Haben Sie eine Kollegin ausgewahlt, mit der
Sie noch nicht vertraut sind, empfehlen wir,
einen ,Probelauf” in der Zusammenarbeit
durchzufiihren. Intervisionsgruppen bieten
eine gute Gelegenheit, gemeinsam eine
Methode auszuprobieren. Erst in der Praxis
zeigen sich die Hiirden in der Zusammen-
arbeit.

Werten Sie nach jedem Treffen auch die Zu-
sammenarbeit in der Co-Moderation aus: Was
ist gut gelaufen? Wo gibt es noch Verbesse-
rungspotenziale? Was hdtten Sie sich jeweils
an welcher Stelle im Prozess gewiinscht?

A7 Rolle des
Konfliktkldrers

A 10 Produktivitdt von
Aggressionen

A 12 Eigenschaften von
Gruppen im Konflikt

www.teamkonflikte.de
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Die Moderation einer Konfliktklarung ist ein herausfordernder Drahtseilakt, bei dem es in jedem Moment um die Ba-
lance zwischen Struktur und Prozess geht. Dabei braucht es neben dem Methoden-know-how vor allem Fahigkeiten
und Haltungen wie Wertschatzung, Empathie, Prasenz und Kontakt.

Die Gruppe ist ein lebendiger Organismus und
braucht den Raum fiir Auseinandersetzung und
Eskalation. Sie findet Losungswege erst, wenn sie
durch das Nadelohr der Krise und der Verstandi-
gung gegangen ist. Krise heit hier: AuBerung
von unangenehmen Gefiihlen bzw. schmerzaus-

Bdhner, Christian, Oboth, Monika & Schmidt, Jorg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen -

|6senden Beobachtungen. Versténdigung
geschieht dariiber, dass Sie die darunter lie-
genden Bediirfnisse und Anliegen heraus-
arbeiten. Die in der Konfliktmoderation
eingebaute und gewollte Eskalations-
phase aber ist das, was der Gruppe im
Konflikt (und den Vermittlern)
erfahrungsgemas am meisten
Angst macht.Wie viel ist niitzlich?
Wo beginnt die Auseinandersetzung
destruktiv zu werden und neue Wunden zu
schlagen? Wie handle ich konkret, um Kon-
struktivitdt zu sichern? Wo sollte ich mich
zuriickhalten, wann sollte ich intervenieren?
Heilt, den geschiitzten Rahmen fiir angegriffene
Personen zu sichern, dass ich parteilich werde?

Eine gelungene Moderation von Eskalations-
prozessen beruht auf folgenden Aspekten:
Sie bendtigt Ihre eigene personliche Bewusst-

heit und Auseinandersetzung mit den Themen
Eskalation und starken Emotionen, die ihre

Wourzel schwerpunktmaBig in lhrer eigenen
Kindheit haben. Um in Gruppen zu vermitteln,
ist es forderlich, lhre eigenen Stérken, Lernfelder
und Angste in Bezug auf Gruppen und Konflikte
ins Bewusstsein zu heben und zu bearbeiten, sei
es in Ausbildung, Supervision, Therapie oder in an-
deren Zusammenhéngen. In Konfliktklarungen ra-
ten wir Ihnen, zu zweit zu moderieren.

Ein souveraner Umgang mit starken Emotio-
nen braucht eine innere Haltung zur Eskala-
tion, die weiB, dass starke direkte und indirek-
te GefiihlsauBerungen  Hilferufe” sind.

Sie sind Symptome fiir unerfiillte Bediirfnisse wie
Sicherheit, Anerkennung, Zugehdrigkeit usw.
Wenn Sie diese Gefiihle und Bediirfnisse direkt
wiirdigen, ernst nehmen und ansprechen, erleben
Sie eine rasche Deeskalation bei der Streitpartei,
eine Art, Bingo-Effekt” der Entspannung: ,Ja, ge-
nau: Das ist es.”

Die Moderation von Konfliktklarungen braucht
vorbereitete und ,maBgeschneiderte” Metho-

JUNFERMANN Verlag
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den, um den Prozess zu unterstiitzen und eini-
ge zusatzliche Methoden - fiir alle Falle — im
Hinterkopf bzw. Methodenkoffer. Egal, wie pas-
send und,genial” Sie |hre eigene Vorbereitung
und Methode einschatzen, lassen Sie diese so-
gleich los (wenigstens fiir einen Moment), wenn
einzelne Teilnehmende oder sogar die gesamte
Gruppe Einfiihlung brauchen. Bleiben Sie in der
Moderationsrolle in Form von Empathie und Akti-
vem Zuhoren. Sich von einer Methode zu trennen
und zu einer anderen zu wechseln heift nicht,
dass Sie sich das Moderationszepter aus der Hand
nehmen lassen. Die,Belohnung” fiir Ihre innere
Freiheit von Ihrer vorbereiteten Methodik wird
sein, dass die Teilnehmenden Vertrauen zu lhnen
entwickeln und ein ganzes Stiick weiter im
Prozess ihrer Konfliktkldrung gelangt sind.

90% des Erfolges erreichen Sie durch Qualita-
ten lhrer Personlichkeit. Nur zu einem iiberra-
schend kleinen Teil, schatzungsweise 10%, gelingt
ein Klarungsprozess aufgrund lhrer Methodenaus-
wahl und -durchfiihrung. Zu den Fahigkeiten und
Haltungen lhrer Personlichkeit als vermittelnde
Person bei Konflikten gehoren:

www.junfermann.de
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Menschen, Gefiihlen, Anliegen, Bediirfnissen,
Ausdrucksmaglichkeiten, Verhaltensweisen
und Konfliktthemen gegeniiber,

-3 |hre Empathiefahigkeit: mit Ihrer Freude und
Verbindung an der Lebendigkeit und Verschie-
denartigkeit von Wahrnehmungen, Empfindun-
gen und Bediirfnissen teilzunehmen, auch
wenn es sich um Schmerz handelt,

- |hre Ausstrahlung von Akzeptanz, was immer
in der Konfliktkldrung Menschliches offen ge-
legt wird, besonders hinsichtlich Scham Aus-
|6sendes, peinlich Scheinendes, vermeintliche
Schwachen wie Tranen, Wut, Neid usw.,

- |hre Présenz, die sich durch lhre ungeteilte Auf-
merksamkeit, Achtsamkeit, Augenkontakt, inne-
re Ruhe, Empathie und Rollenklarheit ausdriickt,

- |hre Fahigkeit zum Kontakt zu sich selbst und
lhren wertfreien Beobachtungen, Gefiihlen,
Bediirfnissen, Urteilen bzw. Gedanken sowie
zu der inneren Landkarte — den Gefiihlen und
Bediirfnissen — der Streitparteien,

- |hre Bewusstheit iiber Ihre,,blinden Flecken”
in der Kommunikation mit Menschen, iiber
lhre Starken und Lernfelder,

......

......

......

......

- www.businessmediation.de -

tionsteam, sich selbst mit Offenheit Giber ei-
gene Lernfelder, empfindsame Punkte in der
Zusammenarbeit und Bediirfnisse mitzuteilen
sowie Bitten zur Teamarbeit auszudriicken,

» lhre Fahigkeit zur Abstinenz von Ratschldgen,

MitleidsauBerungen, Losungsbeitrdgen, Vor-
trdgen und Bewertungen,

x Ihre Féhigkeit, sich und andere zu schiitzen

durch Grenzsetzungen bei Grenziiberschrei-
tungen, ohne zu moralisieren oder urteilen,

» |hr tiefes Vertrauen in den Prozess, den Sie

nur zu einem kleinen Teil Giberblicken, da Sie
nicht in die Herzen und Kopfe der Einzelnen
schauen kdnnen und meist nur einen geringen
Ausschnitt der Dynamik sowie des Umfeldes
der Gruppe sehen,

x Ihre Haltung der Allparteilichkeit, die darauf

beruht, dass Sie sich keine Urteile bilden, son-
dern sich um den Kontakt mit allen Konflikt-
parteien bemiihen.

www.teamkonflikte.de
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Wir gehen davon aus, dass Aggressionen Ausdruck einer starken, oft unterdriickten Lebensenergie sind.
Wir achten und beachten sie, weil sie ein klarer Indikator dafiir sind, dass Bediirfnisse sehr stark im Mangel sind.

ren wiederum Wut, Hilflosigkeit oder Angst aus.
Aggression wird von den meisten Menschen als
bedrohlich erlebt, weil mit der Erfahrung von
Aggression Ohnmacht und Verletzung verbunden
sind. Im beruflichen Kontext besteht eine Scheu,
vor Arbeitskollegen Gefiihle zu zeigen. Wut und
Arger zum Ausdruck zu bringen, unterliegt einer
starken moralischen Wertung in unserer Kultur:
,Da hat sich jemand nicht mehr im Griffl.”

In der Mediation betrachten wir Aggression wert-
frei: Nicht als etwas Boses und nicht als etwas be-
sonders Positives. Genauso wenig als etwas, das
unbedingt ausgelebt werden muss.Wenn sie in
der Mediation zum Ausdruck kommt — was meist
der Fall ist —, dann nehmen wir die aggressiven
AuBerungen auf. Wir achten und beachten sie,
weil sie ein klarer Indikator dafiir sind, dass Be-

ist, dass dieser Mensch genau das nicht sagt. diirfnisse sehr stark im Mangel sind. Ofmals sind
Wenn sich Aggression Bahn bricht, schreit etwas ~ Stattdessen zeigt sich seine Not in Form von diese auch lange aufgestaut. Der Anlass des aktu-
in einem Menschen:,Ich komme so nicht mehr heftigen Angriffen, hitzigen Vorwiirfen oder auch ellen Konflikts ist in vielen Féllen nur der beriihm- —n

Klar, ich brauche eine Veranderung.” Das Problem in Form von kalter Abweisung. Das lost bei ande-  te Tropfen, der das Fass zum Uberlaufen bringt.

Bdhner, Christian, Oboth, Monika & Schmidt, Jorg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen - JUNFERMANN Verlag
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Manchmal steckt hinter Aggressionen eine alte
biografische Wunde — Beispiel: Eine Streitpartei
ist als Kind regelméRig damit konfrontiert wor-
den, dass ihr bedeutsame Dinge (bspw. der Be-
such des Vaters an ihrem Geburtstag, das Abholen
von der Schule usw.) angekiindigt worden sind
und diese Ankiindigungen nicht eingehalten wur-
den. Dies verursachte beim Kind Schmerz und
chronische Verunsicherung.

Maglicherweise kann ein aktueller Fall einer
Nichteinhaltung von Vereinbarungen im Arbeits-
kontext bei dieser Person mit ihren alten Wunden
eine unproportionale Wut ausldsen, welche die
Kollegen nicht verstehen und als verletzende Re-
aktion ablehnen.Wenn eine Person in einem Kon-
flikt an einer alten Wunde beriihrt wird, kann es
sein, dass ihr System,,Notstand” ausruft und sich
— mit aller Gewalt — schiitzen will. Dann wahlt sie
Angriff als Verteidigung. Menschen, die aus dieser
alten Wunde heraus agieren, merken oft in dem
Moment nicht, wie verletzend ihr eigenes Ver-
halten fiir andere sein kann.

www.junfermann.de

- www.zweisicht.de

Aggressives Verhalten kann sich aber auch auf
ganz subtile Weise uBern. Wenn eine Person eine
Konfrontation fiirchtet und ihr ausweicht, indem
sie z.B. nicht auf Kontaktangebote reagiert, nicht
zu Terminen kommt oder sich,,bedeckt halt”, ver-
halt sie sich passiv-aggressiv. Das heif3t, sie driickt
ihre Aggression nicht aktiv und direkt aus, Iost
mit ihrem Verhalten jedoch ebenfalls Irritation,
Arger, Traurigkeit oder Unsicherheit bei anderen
Menschen aus.

Um auf Aggressionen adaquat, d.h. hilfreich fiir
den Verstandigungsprozess reagieren zu kdnnen,
ist es wichtig, die Konfliktpartei nicht — auch nicht
innerlich — dafiir zu verurteilen, dass sie,,aus der
Rolle fallt”. Die Mediation ist ja genau dazu da,
dass Menschen, die im Alltag viel Energie darauf
verwenden, verniinftig, kompetent und professio-
nell zu wirken, Raum bekommen, um diese Rolle
auch verlassen zu kdnnen.

- www.businessmediation.de -

Viele Medianten haben in diesem Moment, in
dem sie sich mit ihrer Wut zeigen, ein starkes Be-
diirfnis nach Sicherheit und brauchen besonders
viel Empathie. In der Rolle als Mediator ist es es-
senziell, sich bewusst zu sein, was die Griinde fiir
aggressives Verhalten sein konnen und wie man
damit professionell umgehen kann.

Griinde fiir aggressives Verhalten (neben Aggres-
sion als erlerntes Verhalten auch bei geringfiigi-
gem Arger und Unzuftiedenheit): Bediirfnisse im
Mangel (meist iiber einen langen Zeitraum aufge-
staut); UbermaR an Belastung (Uberreizung);
Uberforderung (krank, geschwiicht); Fiirsorge (fiir
ein Kind oder einen Mitarbeiter, der angegriffen
wird); Getroffensein in alten Wunden.

www.teamkonflikte.de

D 21 Mit Aggressionen und
Eskalation umgehen

E5  Ubung: Mit Aggressionen
und Eskalation umgehen
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Zur Mediation gehdren theoretisches Wissen, methodische Kenntnisse und vor allem eine wertschatzenden Haltung
der Konfliktkldrer. Wichtig ist es auch, die eigenen blinden Flecken, d.h. die eigenen unbewussten personlichen Ver-
haltensmuster zu reflektieren.

Erfolgreiches Moderieren bei Konflikten hangt vor
allem von lhrer Personlichkeit und Ihrer wert-
schatzenden Grundhaltung ab. Das ist unsere Er-
fahrung nach zahlreichen durchgefiihrten KIa-
rungsprozessen und Ausbildungsleitungen. Theo-
retische Mediationskenntnisse und technisches
Know-how kann sich jede Person relativ ziigig an-
eignen. In Aushildungsangeboten hat das Erwer-
ben theoretischen Wissens und praktischen Hand-
werkszeugs selbstverstandlich einen hohen Rang.
Ob aber Konfliktklarungen — im Rollenspiel wie
im Echtfall - gelingen, hangt im Wesentlichen da-
von ab, wie bewusst und engagiert Ausbildungs-
teilnehmende ihre eigenen Konfliktmuster reflek-
tiert und weiterentwickelt haben bzw. Werte und
Qualitdten der Mediation in die eigene Haltung
integrieren konnten.

Das heift: Theorie und Technik stehen nicht im
Widerspruch zur Grundhaltung, sondern erganzen
und benétigen einander. Das Erlernen der Technik
und der Phasen einer Konfliktkldrung sowie der
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kommunikationspsychologischen Grundkenntnis-
se sind hervorragende Instrumente des personli-
chen Wachstums. In der Mediationsaushildung er-
leben die Teilnehmenden wéhrend angeleiteter
Ubungen und im Rollenspiel, wie sie sich selbst
im Konflikt und in Gruppen verhalten. Theorie,
Technik und Selbsterfahrung gehen standig Hand
in Hand.

Als Konfliktklarerin konnen Sie starken Spannun-
gen zwischen den Streitparteien und schleppen-
den Verfahren nur dann mit Ruhe und Zuversicht
begegnen, wenn Sie im eigenen Leben die Chan-
cen und Entwicklungsmaglichkeiten einer kons-
truktiven Konfliktbearbeitung erfahren haben.
Mediationsausbildungen kénnen ein Raum sein,
um neue personliche Erfahrungen mit dem The-
ma Konflikt zu machen. Sie konnen dieses leisten,
indem sie Raum geben, eigene Konflikte aus dem
Berufs- und Privatleben mit mediativen Mitteln
zu bearbeiten.

JUNFERMANN Verlag

.t




VERFAHREN

| Konfliktkldrung in Gruppen

| 11 Blinde Flecken des Moderationsteams

Wenn eine an Konfliktklarungen interessierte
Person hauptsdchlich komplexe theoretische und
technische Kenntnisse erlernt hat, besteht die
Gefahr, dass sie im ,Eifer des Gefechts” unbewusst
auf personliche Verhaltensmuster zuriickgreift,
wie z.B.den,moralischen Zeigefinger”, das hilf-
lose Verstummen oder das Ignorieren und Weg-
reden von starken Gefiihlen. Die individuellen und
oft unbewussten Verhaltensmuster bei Konflikt-
stress sind meist unproduktiv, weil sie das profes-
sionelle Know-how unterlaufen. Aus der Kom-
munikationspsychologie ist bekannt, dass sich

die Botschaft, die ein Mensch wahrnimmt, zu
ca.80 Prozent aus der nonverbalen und oft unbe-
wussten Botschaft und nur zu ca. 20 Prozent aus
bewusster verbaler Kommunikation zusammen-
setzt. In der emotionalen Anspannung einer Kon-

fliktaustragung trifft dieses im erhohten MaBe zu.

www.junfermann.de
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So kann es passieren, dass Streitparteien nach ei-
ner Konfliktklarung (im Rollenspiel oder Echtfall)
aduBern, dass sie sich vom Moderator nicht gehért
oder nicht verstanden , erlebten”, ,die Mediatorin
parteilich empfanden” oder,am liebsten den
Raum verlassen hdtten”. Auf die Frage, woran sie
ihre Wahrnehmungen festmachten, hort das
iiberraschte Moderationsteam, dass die Streitpar-
teien sich durch fehlenden Blickkontakt vernach-
lassigt fiihlten, durch mahnenden Ton und hefti-
ges Stirnrunzeln des Konfliktklarers mit Verweis
auf die Gesprachsregeln belehrt fiihlten usw.

Um die eigenen Konfliktmuster kennen zu lernen
und bewusst mit ihnen umzugehen, kann eine
Mediationsausbildung, Supervision, Therapie o.a.
sinnvoll sein. Achten Sie als Interessierte an einer
Mediationsaushbildung darauf, dass diese in ihrem
Curriculum wirksame Elemente der Selbstreflexi-
on und Persdnlichkeitsentwicklung enthdlt.

- www.businessmediation.de -

Uns liegt es besonders am Herzen, dass die Quali-
taten der Konfliktklarung (z.B. der wertschtzen-
den Grundhaltung zu den Streitparteien, ihren
AuBerungsweisen, Gefiihlen und Bediirfnissen)
im Leben der Konfliktklarenden immer mehr zur
Integration gelangen. Wir legen Ihnen nahe, sich
um die Verankerung dieser Haltung zu bemiihen.
Somit laufen Sie nicht Gefahr, eine Botschaft zu
transportieren, die von lhren unbewussten Bot-
schaften iiberlagert wird. Hilfreich fiir den Prozess
der Personlichkeitsentwicklung ist, das eigene
Verhaltensmuster in Bezug auf Konflikte in der
Herkunftsfamilie zu reflektieren: Durften Konflikte
ausgetragen werden? Wurden Sie bei familidren
Konflikten ausgegrenzt, mussten Sie Geschwister
Jretten” oder hatten Sie eine erfolglos-vermit-
telnde Rolle? All diese alten Pragungen beein-
flussen Ihr spontanes Verhalten als Moderatorin
bei Konfliktkldrungen.

Eine Mediationsausbildung bietet den geschiitz-

ten Rahmen, die eigenen Konfliktfallen kennen zu F2  ovoth, M. /Seits, 6.

lernen und die eigenen Fahigkeiten und erworbe-
nen Starken im Konflikt herauszuarbeiten.

www.teamkonflikte.de
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In Gruppenkonflikten entwickelt sich oft ein breites Spektrum an Kraften und Prozessen. Diese gruppendynamischen
Prozesse konnen mit Hilfe von Methoden produktiv genutzt werden. Folgende Phanomene sind in der Konfliktklarung
zu beriicksichtigen.

Komplexitdt

Je groBer die Gruppe ist, desto mehr Meinungen,
Bediirfnisse, Gefiihle, Erfahrungen usw. sind vor-
handen, die ausgesprochen werden wollen. Die
Vielzahl der Wortmeldungen braucht viel Zeit
und kann die Konzentration aller Beteiligten im
Mediationsverfahren {iberfordern. Die Gruppe

ist von einer komplexen ,Landkarte” der unter-
schiedlichen Untergruppen, Beziehungen, Erfah-
rungen untereinander, Hierarchien mit all ihren
unterschiedlichen Hintergrundkonflikten, Sach-
problemen usw. geprdgt. Die Gefahr liegt darin,
sich in zweitrangigen Problempunkten zu ver-
zetteln und allem nachgehen zu wollen. Anderer-
seits sollten Sie als Konfliktkldrerin nicht der Ver-
suchung erliegen, den vermeintlichen,Haupt-
konflikt” im Voraus zu definieren, sondern mit
den Streitparteien auf der Suche sein.
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Tabus

Jede Gruppe, jedes Team hat eine Reihe Tabus.
Oft kdnnen gerade diese Tabus (bestimmte Fra-
gen, Verhaltensweisen, Vorschlage, Geschichten,
Personen, ...) offenbaren, wo ,der Hase im Pfeffer
sitzt”. Erst mit gemeinsamem Anschauen einiger
Tabus kann die Konfliktklarung gliicken.

Inoffizielle Hierarchien

Gruppen tendieren dazu, eine ,geheime” Hierar-
chie der Beliebtheit aufzubauen und zu erhalten.
Was die am hdchsten eingestufte Person tut und
sagt, gilt. lhr Verhalten ist aber nicht unbedingt
das Hilfreiche fiir die Losung des Konflikts.

Auflenseiter

Genauso hat jede Gruppe ein eher auBenstehen-
des Mitglied, wir nennen es den , Ecksitzer”.
Diese Person ist fiir die Gruppe von elementarer
Bedeutung, da sie oft die Tabus aufzeigt oder
sogar ausspricht. Verldsst dieses Mitglied die
Gruppe, besetzt eine andere Person den Platz
der,,Ecksitzerin”.

JUNFERMANN Verlag
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Rollen

Die,Landkarte” einer Gruppe verursacht eine
Festschreibung der Rollen: der Provokateur, die
Schiichterne, der Harmonisierer, der Introvertierte,
die Pessimistin usw. Jeder Mensch hat aber eine
grol3e Palette von Rollen in sich. Je flexibler Rollen
getauscht und die vielfaltigen Potenziale eines
jeden Gruppenmitglieds gefordert werden, desto
einfallsreicher und ziigiger kann diese Gruppe
verschiedenste Problemsituationen I6sen.

Krifteverteilung

Eine Gruppe hat die spezifische Macht, groe und
bedrohliche Parteigefalle zu errichten: z.B. ,alle
gegen einen”. Die in Ungnade Gefallenen haben
meist eine ganz besonders groBe Angst vor dem
Konfliktgesprach; eventuell fliichten sie sogar
durch Fernbleiben aufgrund Krankheit o.A. vor
der Auseinandersetzung.

www.junfermann.de
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Eskalationsmechanismen
Konfliktsituationen ldsen bei vielen Menschen
Angst und Unsicherheit aus. Sie gehen zundchst in
eine Abwehrhaltung — und polemisieren, pau-
schalieren, gehen nicht in Kontakt oder agieren
abwertend. Im kollektiven Konfliktprozess einer
Gruppe verdichten sich diese Konfliktmuster zu
dynamisierenden Mechanismen: Die Gruppe er-
wartet von bestimmten Personen nur noch Nega-
tives. Sie projeziert ihre Probleme aufEcksitzer”.
Die Austragung der Konflikte wird an bestimmte
Kontrahenten delegiert und mit ihnen fest ver-
bunden. Oder die Gruppe teilt sich in Lager um
die Kontrahenten, die Loyalitdt fordern: ,Bist du
nicht fiir mich, dann bist du gegen mich.”

- www.businessmediation.de -

Fass ohne Boden

Vielleicht ist die Konfliktklarung wegen zweier
dominanter und aufeinander prallender Positio-
nen angefragt worden. Typisch fiir eine Konflikt-
kldrung in Gruppen ist aber, dass nach Aufwei-
chen der Positionen, Rollen und Hierarchien im
Laufe des Verfahrens noch zahlreiche andere Be-
diirfnisse, Probleme und Fragen im Raum stehen,
die nach Losung verlangen. Gruppe und Modera-
tionsteam sehen sich plétzlich vor einem Fass
ohne Boden und eventuell vor einem konkreten
Zeitproblem.

Hinweis

Wenn Sie eine Konfliktkldrung in einer Gruppe

moderieren, sollten Sie sich bewusst machen,

welche alten Erfahrungen und Mechanismen Sie

in Bezug auf Gruppen mitbringen. Eine Konflikt-

eskalation in einer Gruppe ist,nicht ohne”. Sie

kann eine Menge alter Angste hochspiilen, und

Sie greifen auf unbewusste personliche Verhal- o eren
tensmuster zuriick, die fiir den Kldrungsprozess A" Binde Flecken des
nicht produktiv sind. Auch aus diesem Grund ist ~ £2  Sotn M /5eils G
es empfehlenswert, zu zweit zu mediieren.

www.teamkonflikte.de
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Der systemische Blick auf Gruppen erweitert das Verstandnis von Konflikten und ihren Dynamiken.
Dieser Blick hilft, das Geschehen von auf3en, von einer Meta-Ebene aus zu betrachten.

Ablauf

Jede Gruppe befindet sich in einem komplexen
System und ist selbst ebenfalls ein System, das
wiederum aus einer Ansammlung von Systemen
und Subsystemen besteht. Ein System ist eine
Einheit, die aus anderen Einheiten zusammenge-
stellt ist, welche wiederum voneinander abhén-
gen. Wenn z.B.im Unternehmen mehrere Indivi-
duen zusammenarbeiten, nennen wir dies ein
Team oder eine Abteilung. Mehrere Abteilungen
bilden einen Geschaftshereich. Mehrere Ge-
schdftshereiche wiederum bilden ein Unterneh-
men. Die néchst groBere Zusammenstellung
kdnnte die regionale Wirtschaft sein.

Bdhner, Christian, Oboth, Monika & Schmidt, Jorg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen - JUNFERMANN Verlag
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Die systemische Betrachtung ist fiir die Bearbei-
tung von Konflikten in Teams und Gruppen wich-
tig, denn jede Konfliktsituation wirkt auf drei
systemische Ebenen:

Zum einen auf die individuelle Personlichkeit,
also auf das psychische System. Hier geht es um
die inneren Uberzeugungen und persénlichen
Konfliktmuster, welche die Person mit ins Team
bringt.

Auf der zweiten Ebene geht es um die Beziehung
zwischen Menschen und es kommt zur Begeg-
nung von mindestens drei Systemen: zwei psychi-
schen (Einzelpersonen) und einem sozialen (Be-
ziehung der Personen als Gruppe).

Auf der dritten Ebene geht es um die Rahmen-
bedingungen, um die soziale Struktur, die
Organisation, das iibergeordnete System,

in dem der Konflikt stattfindet und die den
Konflikt mdglicherweise stiitzen.

www.junfermann.de
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Konfliktklarung in Gruppen setzt auf der Ebene
der Beziehungen an und bezieht gleichzeitig das
Wissen und die Erfahrung iiber die Wirkungskraf-
te der anderen beiden Ebenen ein. Alle drei Ebe-
nen haben Einfluss, sowohl was die Wurzeln des
Konfliktes angeht als auch auf den Klarungs-
prozess.

Bei jedem Konflikt ist die Verteilung der Einfliisse
unterschiedlich: Mal ist mehr die Personlichkeit
eines Einzelnen pragend fiir den Konflikt, mal
mehr die Kommunikation zwischen den Parteien.
Und wenn das iibergeordnete System, z.B.das Un-
ternehmen, unflexibel reagiert, sind auch die be-
teiligten Personen in ihrem Konfliktklarungspro-
zess moglicherweise eingeschrankt.

- www.businessmediation.de -

In der Konfliktklarung ist an diesem Punkt Trans-
parenz sinnvoll: Sprechen Sie die verschiedenen
Ebenen an. Legen Sie offen, was das Verfahren
kann und was nicht. Konfliktklarung in Gruppen
istimmer eine Teilintervention, mit der Sie nie das
ganze System verdndern. Das heif3t: Es gibt auch
eine,,Demut”, was die vielfaltigen Wirkungskrafte
eines Konfliktes angeht, und eine innere Unab-
hangigkeit, wenn Dinge ungeldst bleiben.

Weitere professionelle Bearbeitungswege fiir die
jeweiligen Ebenen sind unter anderem:

1. die individuelle Perstnlichkeit: Entwicklung in

Form von Coaching und / oder Therapie

die (Arbeits)Gruppe: Teamentwicklung

3. die Organisation: Organisationsentwicklung
und -beratung

N

A 15 Eigenschaften von
Systemen

D8 Voraussetzungen
kldren

D10 Auftrag kldren

F2  Oboth, M./ Seils, G.
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Range und Hierarchien haben einen bedeutenden Einfluss auf Konflikte. Oft spielen ungeklarte Rollendefinitionen
im Zusammenhang mit Macht, Entscheidungsbefugnissen und Verantwortung in die Konfliktproblematik hinein.

In einer Organisation gibt es nicht nur die offiziel-
len, sichtbaren, hierarchischen Strukturen, son-
dern auch inoffizielle, nicht immer offen gelegte
Krafteverhdltnisse, die sich iiber einen ldngeren
Zeitraum, manchmal Jahre oder sogar mehrere
Generationen, entwickelt haben. Wir mochten an

Bdhner, Christian, Oboth, Monika & Schmidt, Jorg: Konfliktkldrung in Teams & Gruppen -

dieser Stelle den Begriff der Rénge einfiihren, der
auf Arnold Mindells Ansatz der Prozessorientier-
ten Psychologie (POP) zuriickgeht, denn er erlaubt
einen differenzierten Einblick in die komplexe
Dynamik von formellen und informellen hierar-
chischen Strukturen. Mindell geht davon aus, dass

der Wert eines Menschen fiir eine Gruppe oder
Organisation unterschiedlich hoch ist, je nachdem,
was er an Wissen, Kompetenzen und Fahigkeiten
mitbringt. Dabei spricht er nicht von dem Wert
des Menschen an sich, sondern von dem Wert des
Menschen, der ihm in einem bestimmten Kontext
zugeschrieben wird.

Wesentlich ist, dass Range nicht statisch sind, son-
dern sich in Bezug auf Situation und Kontext im-
mer wieder verandern. Manche Range sind ererbt,
manche selbst angeeignet. Jeder Mensch hat
zahlreiche Range (z.B. Geschlecht, Bildung, Macht,
Hautfarbe, Alter, Geld usw.) inne.

Festgelegte (angeborene) Range:
Geschlechtsrang: Mann oder Frau
Politisch-kultureller Rang: Herkunftsland, Haut-
farbe, Zugehdrigkeit zur ethnischen Gruppe
Altersrang: Lebenserfahrung.

.t

JUNFERMANN Verlag




VERFAHREN

| Konfliktkldrung in Gruppen

| 14 Umgang mit Rangen und Hierarchien

Selbst geschaffene Range:

Bildungsrang: Schulabschluss, Lehre,

Ausbildung oder Studium
Kommunikationsrang: Kenntnisse in
Gesprdchsfiihrung, Rhetorik, Mediation usw.
Psychologischer Rang: Wissen, therapeutische
Erfahrungen oder Aushildungen.

Spiritueller Rang: Beschaftigung mit Sinnfragen,
spirituellen Themen, Glauben, Meditation
Zeitrang: Dauer der Zugehorigkeit zu einem Team,
einer Organisation oder einer Gruppe

Rénge, die gegeben als auch erarbeitet sind:
Sozial-gesellschaftlicher Rang: Zugang zur gesell-
schaftlichen Macht, z.B. durch Geld und Status
(geerbt oder selbst verdient).

Schonheitsrang: Das Aussehen ist sowohl von
gegebenen als auch von duferen Faktoren
(Kleider, Korperverfassung, Kosmetik etc.) be-
einflusst.

Sexueller Rang: Leben von Hetero-, Homo-

oder Bisexualitat

www.junfermann.de
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Je hoher der Rang, desto mehr Anerkennung (z.B.
in Form von Geld), Status und Entscheidungsfrei-
heit hat eine Person. Diesen Bereich nennen wir
nach POP ,Privilegien”.Je hoher der Rang (mit sei-
nen dazugehdrigen Privilegien) ist, desto hoher ist
allerdings auch die Verantwortung, die eine Person
tragt. Eine Fiihrungskraft hat durch ihren Rang z.B.
mehr Entscheidungsbefugnisse Giber Ressourcen als
ein Mitarbeiter. Dies sind ihre Privilegien. Das heil3t
aber auch, dass sie entsprechend mehr Verantwor-
tung fiir das Unternehmen und seine Mitarbeiter
tragt und z.B.auch iiber die iiblichen Arbeitszeiten
hinaus présent ist. Je niedriger der Rang, desto we-
niger Privilegien genieBt die Person und desto we-
niger Verantwortung trdgt sie auch. Ein niedriger
Rang kann also durch die geringere Verantwortung
auch Entlastung bedeuten.

Woher kommen Konflikte in Organisationen aus
systemischer Sicht? Konflikte entstehen u.a., wenn
in einem Team ein Rang-Ungleichgewicht entsteht,
wenn also die Waage zwischen Privilegien und Ver-

antwortung aus der Balance geraten ist: Eine Per-

- www.businessmediation.de -

son hat viele Privilegien und nimmt wenig Verant-
wortung wahr (z.B. ein hohes Gehalt erhalt, jedoch
keine klaren Ziele setzt). Eine Person tragt viel Ver-
antwortung und hat wenig Privilegien (z.B. fiir alle
,den Kopf hinhalten” muss, aber keine Entschei-
dungsbefugnis hat). Es ist fiir die Verstandigung in
Teamkonflikten forderlich, wenn offizielle und in-
offizielle Range angesprochen werden. Das Team
entspannt sich, wenn wertgeschatzt wird, was Ein-
zelne zum Team beitragen und wenn ein Ungleich-
gewicht letztendlich ausgeglichen wird. Die Lo-
sungssuche dreht sich dann oft um die Frage eines
Ausgleichs: ,Was brauchen Sie, um sich auf (den
Vorschlag von Frau Huber) einzulassen?” ,Ich hre,
Sie waren bereit, (regelméRig das Protokoll zu
schreiben), wenn Sie auf der anderen Seite (von der
Moderation) entlastet wiirden.”

Als Moderationsteam garantieren Sie die Gleich-
behandlung aller Beteiligten wahrend der Kon-
fliktklarung, was nicht heift, dass die Range auf-
gehoben werden. Gleiche Behandlung erfahren
die Bediirfnisse, z.B. nach Wertschdtzung und
Sicherheit.

www.teamkonflikte.de

F2  Oboth, M./ Seils, G.
2 Mindell, A. &A.




VERFAHREN

| Konfliktkldrung in Gruppen

| 15 Eigenschaften von Systemen

Systeme haben Eigenschaften. Sowohl fiir die Auftrags- als auch die Konfliktkldarung ist es sehr hilfreich, deren
Bedeutung und Funktionsweise zu kennen sowie systemische Fragen zum Konfliktfall zu klaren.

Systeme sind lebendige Organismen
Alle Teile eines Systems stehen in einer Wechsel-
wirkung und sind voneinander abhangig. Wenn
an einer Stelle etwas verandert wird, kommt das
ganze System in Bewegung. Einzelne Subsysteme
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reagieren hspw. auf Uberbelastung als

Folge einer Verdnderung mit Unbeha-
gen und erbringen nicht mehr dieselbe
Leistung wie vorher.

Frage fiir die Konfliktkldrung:

Welche duSeren Veriinderungen
gab es in den letzten Monaten mit
Wirkung auf die Gruppe?”

Systeme gleichen sich aus
Ein System machte sich selbst er-
halten. Es ist wie bei einem Mobile:
Wenn an einer Stelle Gewicht hinzu-
gefiigt wird, verandert sich das ganze
Gebilde. Subsysteme reagieren automa-
tisch und wahlen Ausgleichsstrategien, die unpro-
duktiv sind und Konflikte verursachen. Beispiel:
Eine schwache Leitungskraft wird durch die Fiih-
rung eines Teammitglieds kompensiert, wobei
dieser allerdings keine offiziellen Privilegien hat.
Konflikte sind also Symptome, die ein Anderungs-

und Entwicklungsbediirfnis des Systems auf-
zeigen.

Frage fiir die Konfliktklarung:

Fiir welches ungeldste Problem und welches dar-
aus resultierende Entwicklungsbediirfnis steht das
Symptom?”

Systeme delegieren Symptome

Teams sind Subsysteme innerhalb eines gréReren
Systems, d.h. Konflikte innerhalb eines Teams be-
finden sich immer auch im Kontext des néchst
groBeren Systems und sind dort zu betrachten.
Eventuell trégt ein Team einen Konflikt fiir das ge-
samte Unternehmen aus. Fiir die Konfliktkldrung
ist es wichtig, den Blick auf das Ganze zu behalten
— 50 wie ein guter Arzt, der nicht nur die schmer-
zende Stelle des Korpers behandelt, sondern den
ganzen Organismus im Auge hat. Mdglicherweise
bedeutet das, von der Behandlung des Symptoms
(Konfliktklarung im Team) zur Behandlung des
Ursprungskonflikts zu wechseln.
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