Conny Lang

Konfliktmoderation step by step

— ein Leitfaden

Uber den Nutzen von Konflikten, die
Chancen, die darin stecken, die Entste-
hung und deren Dynamik ist in dieser
Zeitschrift schon viel geschrieben wor-
den, so dass ich nicht erneut darauf
eingehen werde.

Haltung

Ein paar Gedanken zur Haltung, bevor
ich detailliert auf die einzelnen Schritte
eingehe, sind jedoch hilfreich, da sie
80% lhres Erfolges und lhrer Wirksam-
keit als Konfliktmoderator ausmacht.

Der »Konfliktschlichter« ist hier nicht
derjenige, der letzten Endes den Schieds-
spruch fallt, also Uber die zuktnftige
Losung entscheidet, sondern er ist viel
eher ein Moderator, der den Prozess
begleitet bzw. eine sinnvolle Kommuni-
kation Uberhaupt wieder ermdglicht, in
dem er Rahmenbedingungen schafft,
innerhalb derer die Beteiligten ihren
Konflikt fair beenden kénnen.

Von Bedeutung ist dabei die persénliche
Konfliktféhigkeit, d.h. keine Angst vor
Konflikten zu haben. Ideal ist es, wenn
Sie die Nutzlichkeit sowohl des Themas
als auch der Situation erkennen und
sich auch lhres Mehrwertes als Konflikt-
moderator bzw. -schlichter bewusst
sind.

Ablauf einer
Konfliktmoderation

0. Vorphase

1. Warming up

2. Zielund Vorgehen

3. Analyse/ Stellungnahmen

4. Ziele—gemeinsame
und personliche

5. Lésungen sammeln

6. Objektivierte Losungs-
findung anhand von
Bewertungskriterien

7. Konkrete MaBnahmen
bzw. Vereinbarungen

Viele Fihrungskrafte gehen an Konflik-
te in ihrem Umfeld nicht heran, trauen
sich nicht, da sie beflirchten »etwas
falsch oder schlimmer zu machen«.

Natdrlich ist es denkbar, dass Sie etwas
nicht genau so gut machen wie ein pro-
fessionelles Konfliktmanagement es vor-
sieht —das passiert auch uns »Profis«.
Wenn Sie jedoch mit der richtigen Hal-
tung herangehen, werden Sie sicher
mehr Nutzen stiften, als wenn Sie die
Konfliktbeteiligten alleine weiter kdmp-
fen lieBen.

Denn alleine gelassen haben es die
Konfliktparteien richtig schwer! Sie
muUssen es schaffen, gegeneinander zu
kampfen und miteinander zu koope-
rieren. Dabei wollen sie beharrlich ihre
eigenen Vorstellungen verfolgen und
sollen flexibel neue Moglichkeiten
erkunden.

Dieses Spannungsfeld zu bewaltigen, ist
flr die Betroffenen oft nahezu unmaog-
lich. Es braucht den Neutralen, der steu-
ert, einen sinnvollen Rahmen gestaltet,
sachlich bleibt und das gemeinsame bzw.
Ubergeordnete Ziel im Auge behalt.

Die Probleme, denen wir begeg-
nen, konnen nicht auf der gleichen
Denkebene gelost werden, auf der
sie entstanden sind.

(Albert Einstein)

Conny Lang
Beraterin,
congena, Mdnchen
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Stellen Sie sich vor, Sie gestalten und
steuern die Situation »Reinigendes
Gewitter«. »Gewitter« impliziert, dass
viel Energie da ist und eine geladene
Atmosphare besteht. Wichtigist es,
dieser Energie, die erst einmal in einem
UbermaB daist, Luft und Raum zu geben,
so dass etwas Neues entstehen kann.
Meistens passiert dies irgendwie und
ungesteuert, so dass das Gewitter eher
zu Schaden fuhrt bzw. zerstérerisch
wirkt—in der Regel auf der Beziehungs-
ebene -, anstatt zu einem guten neuen
Zustand zu fuhren.

»Reinigend« steht fur die nttzliche
Kldrung und Neuausrichtung, die sich
aus einem Konflikt ergeben kann. Der
Job und gleichzeitig der Nutzen des
Konfliktschlichters oder -moderators ist
es, als Nicht-Betroffener und damit klar
und neutral Denkender das Thema bzw.
die Situation in konstruktive Bahnen zu
lenken. Alleine schaffen die Beteiligten
dies sehr oft nicht.

Handwerkszeug des Konfliktmoderators
sind z.B.:

— Ruhe

— Sachlichkeit

- Aquidistanz

— Ziel-und Lésungsorientierung

— Einladung zum Perspektiven-
wechsel

— Dolmetscher

— Fairness wahrend des
Ablaufes gewahrleisten

— Gegenseitiges Verstehen fordern

— Spielregeln, die daftir sorgen, dass
nicht neue Verletzungen entstehen

Alleine dadurch, dass Sie nicht betrof-
fen sind und durch das Bemihen um
Fairness und eine starke Lésungs- und
Zukunftsorientierung machen Sie die
Situation meist besser, als wenn der
Streit ohne Sie als Moderator lauft.

Mit der richtigen Haltung und auf Ihre
Fahigkeiten vertrauend, ist es eine
fordernde und spannende Situation,
die Sie durchaus bewaltigen kénnen
und werden.

Im Folgenden beschreibe ich den an-
fangs dargestellten Ablauf, der, wenn er
Schritt fur Schritt konsequent so durch-
moderiert wird, erfahrungsgeman zu
guten Ergebnissen in einer tauglichen
Atmosphare fihrt.

0. Vorphase

Sinnvoll ist es, bereits im Vorfeld Kon-
takt zu den Konfliktbeteiligten aufzu-
nehmen, um sich erste Eindrlicke Uber
deren Haltungen, Empfindlichkeiten,
Verletzungen oder Interessen zu ver-
schaffen. Im Rahmen dieser Gesprache
kdnnen Sie auch schon feststellen, ob
Sie als Konfliktschlichter akzeptiert
werden.

Die Konfliktmoderation sollte méglichst
auch an einem neutralen Ort statt finden,
also nicht im Blro oder Besprechungs-
zimmer einer Konfliktpartei. Versuchen
Sie auch eine frontale Sitzanordnung
zu vermeiden, indem Sie einen runden
Tisch nutzen oder die Beteiligten Gbers
Eck setzen.

1. Warming up

In allen Gesprachen ist es wichtig,
zuerst einmal miteinander in Kontakt
zu kommen, die Stimmung zu sondie-
ren und sich sozusagen aneinander zu
gewdhnen bzw. sich aufeinander ein-
zustellen. Im Rahmen einer Konfliktmo-
deration ist dies von noch gréBerer Be-
deutung, da meist alle Beteiligten in ei-
ner sehr angespannter Haltung antreten.

In dieser »Kontaktphase« besteht be-
reits das erste Mal die Chance fur den
Konfliktschlichter, ganz deutlich Perso-
nen und Sache zu trennen. Das heift,
Sie kdnnen vorleben, dass man sich auf
der menschlichen Ebene wertschatzend
und mit einer gewissen » OK-Haltung«
begegnen kann, auch wenn das Thema
ernst oder schwierig ist.

Steigen Sie also mit einem aktuellen,
schénen oder spannenden Thema ein,
das noch nichts mit dem Konflikt an
sich zu tun hat. Besonders gut eignen

Personen und
Sache trennen
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Aquidistanz

sich auch Anekdoten oder Ereignisse,
die Anlass geben, den Gesprachspart-
nern Wertschatzung entgegen zu brin-
gen, denn Respekt und Wertschatzung
sind Haltungen, die im Rahmen eines
Konflikts oft kaum mehr zu finden sind.

Mogliche Themenfelder:

— die erfolgreiche Kunden-
veranstaltung

— ein Erfolgserlebnis des Teams

— Start eines Kinofilms

— das FuBballspiel vom Vorabend

— oder Ahnliches...

Egal, welches Thema Sie wahlen, es
sollte ehrlich gemeint und auch von
echtem Interesse fr Sie sein, denn
ansonsten wirkt es auch auf Andere
aufgesetzt, als Platitide oder Phrase.

Bauen sie gleichmalBig Kontakt zu
beiden Seiten auf und halten Sie ihn
das ganze Gesprach tber aufrecht.
Dieses Prinzip der » Aquidistanz« —also
der gleichméaBigen und ausgewogenen
Zuwendung zu allen Beteiligten (Blick-
kontakt, Redeanteile, Verstandnis, Ein-
gehen auf Themen und Statements...)
—durchgehend zu berticksichtigen, ist
eine bedeutende Anforderung an
einen Konfliktschlichter.

Das warming up gelingt am besten
flieBend, also vor bzw. statt einer hoch-
offiziellen BegriiBung. Man spricht eben
miteinander, sobald man sich trifft, setzt
sich dabei, schenkt sich Kaffee ein usw.
Am Ende dieses Schrittes benennen Sie
jedoch klar das Thema bzw. den Anlass
flr das Gespréach in einer neutralen
Formulierung und danken den Anwe-
senden fir die Gesprachsbereitschaft.

2. Ziel und Vorgehen

Im beruflichen Kontext ist das Ziel einer
Konfliktmoderation meist das Ermég-
lichen einer weiteren Zusammenarbeit
in einem Aufgabengebiet — nicht mehr
und nicht weniger.

Gewohnlich geht es nicht darum, dass

man sich hinterher ausgesprochen
gerne mag. Auch diese Klarheit fehlt
haufig. Manchmal glaubt man nicht
daran, dass der Konflikt I6sbar ist, da
man sich nicht vorstellen kann, den
Anderen wieder genauso zu schatzen
und zu mogen wie vor dem Streit. Es
stellt sich jedoch die Frage, ob dies not-
wendig bzw. Ziel ist.

Sprechen Sie in diesem Schritt noch
einmal explizit Ihren Auftrag, Ihre Rolle
und lhre Verantwortung an. Sie sind
verantwortlich fir den Prozess (Struk-
tur, Vorgehen, Spielregeln...), nicht
jedoch fur die Lésung an sich.

Klaren Sie auch, ob Sie das Vertrauen
und die Akzeptanz lhrer Gesprachs-
partner voll und ganz haben. Auch Sie
selbst sollten sich sehr bewusst sein, was
Sie leisten und anbieten konnen und was
nicht. Die echte Bereitschaft zur Konflikt-
kldrung sollte ebenso thematisiert wer-
den.

SchlieBlich stellen Sie Ihren Vorgehens-
vorschlag vor und erarbeiten mit den
Konfliktparteien sinnvolle Spielregeln
flr das Gespréach. Holen Sie sich fir
beides (Vorgehen und Spielregeln) ein
eindeutiges OK ein.

Sinnvolle Spielregeln:

— hin-horen

— Vertraulichkeit

— nicht in die Rechtfertigung
gehen

— mdglichst wertschatzende
Kommunikation

— ausreden lassen

— Blick nach vorne

— Moderator steuert den Prozess
und darf unterbrechen

3. Analyse / Stellungnahmen

Nachdem also der Rahmen fur das Ge-
sprach definiert ist, wenden Sie sich nun
direkt dem Konfliktthema zu, indem bei-
de Seiten die Moglichkeit erhalten, das
Problem aus ihrer Sicht zu beschreiben
—wenn moglich wertfrei und sachlich.
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Naturlich gelingt dies nicht immer und

zumindest in dieser Phase das Gesprachs
muss auch der Raum fiir gefuihlsgeladene
AuBerungen vorhanden sein. Emotional
schon, nicht jedoch verletzend - versu-

chen Sie, auch dies als Regel zu verab-
reden. Wo Aussagen dennoch schwer
annehmbar erscheinen oder als per-

sonlicher Angriff erlebt werden kénnten,

Dolmetscher sind Sie als Dolmetscher gefragt, der
diese Satze in eigenen Worten sachlich
—also neutralisiert — wiederholt.

Kollege A:

»Ich habe keine Lust mehr, dauernd die
Konsequenzen deiner Unzuverlassig-
keit mit auszubaden! Meinst du denn,
ich habe nichts Anderes zu tun. Denk
doch auch mal ein bisschen an deine
Kollegen und nicht nur an dich!«

Moderator:

»Herr A, Sie flihlen sich als Kollege also
nicht ausreichend ber(icksichtigt und
wichtig genommen, wenn bei lhnen
aufgrund der Nichteinhaltung von Ver-
einbarungen und den daraus resultie-
renden Konsequenzen Zeitdruck und
Stress entsteht. Habe ich das richtig
verstanden?«

Grundsatzlich sollte jeder seine Sicht
und seine Argumente stérungsfrei for-
mulieren konnen, das heiBt ohne Un-
terbrechungen oder destruktive Kom-
mentare und EinwUrfe anderer. Laden
Sie die Beteiligten dazu ein, sich beim
Hin-Horen selbst zurlick zu nehmen

Hin-Héren und dem Anderen die volle Aufmerk-
samkeit zu schenken, ohne sofort wieder
gedanklich an den eigenen Argumenten
ZU basteln.

Es geht darum, den Anderen zunachst
grundsatzlich zu verstehen, um dieses
Verstandnis dann wieder mit dem
eigenen Standpunkt, der eigenen
Sichtweise abzugleichen.

Wenn die Stimmung nicht zu aggressiv
Zuhor-Check ist, konnen Sie auch immer wieder ei-
nen Zuhor-Check initiieren: »Herr B
konnen Sie bitte in lhren Worten wie-
derholen, auf welchem Standpunkt

Herr A steht?« oder » Was haben Sie
verstanden, was A argert bzw. was A
ausdricken wollte. «

Sprachlich deeskalierend wirken »Ich-
Botschaften, die das eigene Erleben
verraten und viel eher Verstandnis er-
zeugen als die meist anklagenden Du-
Botschaften.

Beispiele fiir Ich-Botschaften:
— Mich stort, ...

— Mich hat verletzt, ...

— Mich argert, ...

— Ich kann nicht arbeiten, wenn...

Versuchen Sie als Moderator, diese Ich-
Botschaften herauszuarbeiten und
damit auch die innere Gefthlswelt
nachvollziehbar zu machen. Am besten
gelingt dies mit Fragen —wie z.B. »Ich
hore viel Arger in Ihren Worten, Herr B,
was genau verargert Sie? «

Nach einigen solchen Fragen gehen die
Gesprachspartner manchmal von selbst
zu mehr Ich-Botschaften Gber. Wirdigen
Sie dabei auch den Mut, sich zu 6ffnen
und gehen Sie auf die geduBerten Ge-
fahle ein, die im unstrukturierten Streit
meist Ubergangen werden, was als
Ignoranz und Geringschatzung vom
Anderen erlebt wird.

Wenn der Konflikt sehr hei3 und die
Stimmung explosiv ist, verbunden mit
vielen Angriffen, Vorwrfen, Beleidigun-
gen, Verletzungen usw., macht es Sinn,
dass Sie sich wie eine Filterstelle und
gleichzeitig Dolmetscher bzw. Neutrali-
sator dazwischen schalten. Sie verhin-
dern damit, dass sich die Konfliktpar-
teien direkt ansprechen oder angreifen,
da nur noch Sie angesprochen werden
(mit entsprechendem Blickkontakt usw.),
so als ob der Andere gar nichtim Raum
ware.

Sie greifen das Statement dann auf und
vermitteln es wiederum so, als ob der
Andere es noch gar nicht gehort hatte
—natdrlich wieder in hren Worten
formuliert, versachlicht und ohne ne-

Ich-Botschaften

Filter
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Visualisierung

gative oder gar polemische Ausdrticke.
Dieses Vorgehen ist auch dann sinnvoll,
wenn eine Konfliktpartei die andere
dominiert und permanent schwacht
z.B. durch Machtdemonstrationen,
Redeanteile, Lautstarke usw.

Stltzen Sie in einem solchen Fall teil-
weise den Schwacheren und ermu-
tigen Sie ihn, um sozusagen »Waffen-
gleichheit« herzustellen.

Visualisieren Sie laufend die wichtigen
Argumente und Hinweise z.B. auf Flip-
chart, denn was festgehalten ist, muss
nicht dauernd wiederholt werden, um
es zu platzieren oder zu verstarken.

Durch das Aufschreiben gilt es eher als
gehort, verstanden und gewdrdigt.

Ist ein Konfliktthema besonders viel-
schichtig, soist es hilfreich, esin einzel-
ne Aspekte zu zerlegen und diese dann
dahingehend zu priifen, wo Divergen-
zen bestehen und wo nicht. In diesem
Fall ist das Visualisieren noch wichtiger.

Am Ende dieses Schrittes sollte auf je-

den Fall das Problem bzw. der Konflikt-
gegenstand klar und verstandlich defi-
niert und alle notwendigen Informatio-
nen ausgetauscht und gesammelt sein.

Separator

Der Separator trennt die Analysephase
(problemorientiert, vergangenheitsbe-
zogen) und die Phase der Losungsfin-
dung (zukunftsorientiert) symbolisch
voneinander, z.B. eine Kaffeepause, ein
anderer Raum, eine neue Sitzordnung
oder Ahnliches. Die Idee dabei ist, zu
verhindern, dass die Teilnehmer ihre
negativen Gefuhle mit in die Lésungs-
findung »hintibernehmen« und somit
entmutigt keine Lésung finden. Das
veranderte Setting soll zu einer neue
Haltung einladen, aus der heraus man
offen nach vorne blickt und sich zuver-
sichtlich auf die Suche nach einer ge-
eigneten Losung begibt.

4., Ziele

Bevor man sich jedoch direkt in Rich-
tung Losung begibt, gilt es noch Klar-
heit zu schaffen tber die konkreten
Ziele und Interessen der Beteiligten.
Denn im Eifer des Gefechtes geht es
schnell nur noch um Machtdemonstra-
tion, die Wahl der »Waffen« oder die
geeignete Taktik. Die urspringlichen
Interessen treten dort oft in den Hinter-
grund, wo es nur noch um das Gewin-
nen an sich geht.

Gemeinsames Ziel

Haufig existiert ein gemeinsames Ziel, das
flr beide Seiten von hoher Bedeutung
ist, wie z.B. ein groBes Projekt erfolgreich
zu beenden oder —in klassischen Kon-
flikten zwischen Personalabteilung und
Betriebsrat — der Fursorgepflicht gegen-
Uber den Mitarbeitern nachzukommen.

Das deutliche Erkennen des gemein-
samen Ziels kann den Graben schon
ein gutes Stlick verkleinern:

— Was gilt es gemeinsam
zu bewaltigen?

— Was eint uns?

— Was ist es wert, den Konflikt
zu bewaltigen, zu klaren und
beizulegen?
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Dies sollte klar herausgearbeitet und
naturlich wieder visualisiert werden.

Personliche Ziele und
Interessen jedes Einzelnen

Nun gilt es, die jeweiligen personlichen
Ziele und Interessen im Konflikt zu eru-
ieren! Wahrend Ziele eher zum Ausdruck
bringen, was man faktisch mochte, er-
kldren Interessen die dahinter liegen-
den Motive und Bedurfnisse, also die
»Geschichte hinter der Geschichte«.

Als Moderator muss man oft etliche
Fragen zu stellen, bis die wahren Inter-
essen genannt werden.

Auf die direkte Frage nach der Interes-
senslage ernten Sie haufig nur verstand-
nislose Blicke oder es werden Ihnen
Ziele genannt.

Sinnvolle Fragen sind:

— Weshalb ist Ihnen dieses Ziel
wichtig?

— Welche besondere Bedeutung
hat dieses Ziel fiir Sie?

— Was ist Inr wahres Bedtirfnis,
das sich hinter dem Ziel verbirgt?

— Wenn wir dieses Ziel erreicht
hatten, sind Sie dann wirklich
voll zufrieden?

Klassische Interessen sind u.a. Sicher-
heit, Erfolg, Image, Bequemlichkeit
und Akzeptanz.

Manchmal geht es in Wahrheit sowieso
nicht mehr um den urspriinglichen Kon-
fliktgegenstand, sondern um das Gut-
machen von Verletzungen oder Beleidi-
gungen.

Verstandnis, wenigstens teilweise Ak-
zeptanz der eigenen Haltung (Toleranz)
oder eine ehrlich gemeinte Entschuldi-
gung waren manchmal schon die ersten
—teilweise sehr groBen — Schritte in Rich-
tung eines neuen Miteinander.

Werden Ziele oder Interessen genannt,
sollten Sie jeweils checken, was das im
Anderen auslost:

— Wie sehen Sie das?

— Wie stehen Sie zu diesem
Anliegen?

— Ist es denn aus Sicht des Anderen
verstandlich? Wo passt es (nicht)
zu lhren Interessen?

— Wo sehen Sie Gemeinsamkeiten,
in dem was Sie beide jeweils
wollen?

— Wo sind Sie nah bei einander,
wo nicht?

Spuren Sie in dieser Phase alle positiven
Erkenntnisse und Angebote auf, diein
irgendeiner Form ausgesprochen wer-
den und verstarken Sie diese, indem Sie
sie wiederholen, wirdigen und auch
festhalten.

5. Losungen sammeln

e Wiekdnnten Losungen aussehen,
an die Sie bisher noch gar nicht
gedacht haben oder noch gar nicht
denken konnten?

e Was widrde die Interessen aller am
meisten berlcksichtigen?

Initiieren Sie mit diesen oder ahnlichen
Fragen ein Brainstorming mit dem Ziel,
Lésungen zu sammeln, ohne sie jedoch
gleich zu bewerten. Verfahren Sie nach
der klassischen Brainstorming-Regel:
Masse vor Klasse.

Allein dadurch, dass die Parteien sehen,
dass es durchaus mehrere, eventuell
sogar viele Lésungsansatze gibt, wird
die Situation entscharft und der Glaube
an eine gute und machbare Losung ge-
fordert. Sind mehrere Problemfelder
oder Aspekte zu l6sen, beginnen Sie
also am besten mit den leichteren.

6. Objektivierte Losungsfindung
anhand von Bewertungs-
kriterien

Sind erst einmal mehrere Losungsmog-
lichkeiten gefunden und ist keine da-
bei, die als die Beste ins Auge springt,
sollten Sie objektive Bewertungskri-
terien mit den Beteiligten erarbeiten:

Brainstorming
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— Woran wirden wir eine sehr
gute Losung erkennen?

— Welche Kriterien muss die
Losung erfallen, damit thre
Interessen weitestgehend
berlcksichtigt sind?

Die jeweiligen Lésungsoptionen wer-
den dann dahingehend gepriift,
welche Bewertungskriterien sie er-
flllen und welche nicht.

Wenn die Bewertungskriterien stark an
den Interessen und Zielen der Konflikt-
partner orientiert waren, wird auch die
Losung, die die meisten davon erfullt,
eine tragfdhige Vereinbarung fur alle
Beteiligten sein.

7. Konkrete MaBBnahmen
bzw. Vereinbarungen

Erleichtert dartber, dass man das Kon-
fliktgesprach »geschafft« und sogar
eine Lésung gefunden hat, geht man
dann oftmals auseinander, ohne sich
konkret zu wichtigen Details zu verein-
baren. Obwohl die Lésung an sich wirk-
lich gut passt, funktioniert sie im Alltag
maoglicherweise nicht, wenn unter-
schiedliche Sichtweisen oder Interpre-
tationen dazu bestehen.

Erarbeiten Sie daher noch sauber, was
kurzfristig angegangen werden sollte:

- Was?

- Wer?

- Mitwem?
- Wieviel?
- Wann?

Und was die Vereinbarung langfristig
stutzen soll:

— praventiv

— absichernd

—  Uberprifbar

— erleichternd

— schitzend

— erfolgsrelevant

Hier gilt —wie auch in allen anderen
Schritten: Halten Sie die MaBnahmen
und Vereinbarungen fur alle sichtbar
und konkret ausformuliert fest.

Fazit

Die Grundlagen fur Erfolg und
Misserfolg lhrer Konflikt-
schlichtung legen Sie in den
Schritten:

1. Warming up — hier benétigen
Sie Beziehungskompetenz

2. Ziel und Vorgehen — hier
bendtigen Sie Steuerungs-
kompetenz

4. Ziele und Interessen klaren —
hier benétigen Sie Klarungs-
komptenz

Die Analysephase (3.) ist eine
heiBe und oft heftige Phase im
Schlichtungsprozess, jedoch nicht
so grundlegend wie die drei oben
genannten Schritte.

Ich wiinsche allzeit schlaue Inter-
ventionen und gute Konfliktlo-
sungen!

Beziehungs-
kompetenz

Steuerungs-
kompetenz

Kldrungs-
komptenz





