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Vorwort

Vorwort

Der Beruf des Mediators hat sich zunehmend in unserer Wirtschafesabliert. Konflikte
entstehen uberall, wo Menschen aufeinandertreffen und mit den Herausforderungem: der Gl
balisierung, der Fusionen und dem Zeitalter der Weltkonzerne entstehen in der Arbeitswelt
Konflikte, die einerMediation bedurfenim Januar 201%vurde erneuein Kurs erfolgreich
abgeschlossen und wir kbnnen mit diesem Arbeitsheft erneut ausgewahlte Abschlussarbeiten
veroffentlichen, in denen die weiterbildungsbegleitenden Praxisprojekte ausfiihrlich dok

mentiert werden.

Diese Arbeiten zeigen dieelfaltigenund innovativerEinsatzmdglichk#en von Mediation

und Konfliktmanagement, die unsere Studierenden in ihren jeweiligen Arbeitsfelderin entw

ckelt haben. Das anhaltende Interesse an dem Weiterbildenden Studium Mediatiomund Ko
fliktmanagement hangsicher damit zusammen, dass das Konzept immer wieder an die sich
verandernden Praxisanforderungen in Unternehmen und Organisationeassbhgepd und

ein berufsbegleitendes Studienformat gewahlt wurde.

Mit der Herausgabe des vorliegiem ArbeitsheftesA Ko n f | i k t mavediatior aie n t
Instrument zur Entwicklung in Unternehmen, Organisationen underwaltungeri bet-
nen wir die Verflechtung von Berufspraxis und Wissenschaft, die ukunft den Weg der

berufsbegleitenden Weiterbildung in Deutisnd pr@en sollte.

Es ist den Herausgebern ein Uberaus grofl3es Anliegen, allen Autorinnen und Autoren und B
teiligten dieses Arbeitsheftes fiir inre Bereitschaft zur Mitarbeit an dieser Veroffentlichung zu

danken.

Bochum,16. Februar 2015
Cemal Sari

Selina Schon
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CemalSari, Selina Schon

Die kontinentale Entwicklung von Mediation
und Konfliktman agement

Azeiten des Ubergangs sind Zeiten der Medidtion
(Dussvon Werdt, 2005)

Um unsere Gegenwart zu verstehen kann es nutzlich sein, einen Blick in die Vergangenheit
zu werfen.Mediation und Konfliktmanagement haben in Deutschlandde#itl980er Jahren
eineweite Verbreitung erfahren und vden nicht zuletzt mithilfe des Mediationsgesetzes fest

in der Gesellschaft verankeuch wenn die Mediation hierzulande eirexint neue Ermr
genschatft darstellt, greift sie auf eine jahrhundertealte Tradition zurtick, in der sich Vermittler
fur die Losung von Konflikten einbringen. Diese Praktit@ssen sich in vielen Kulturen in
verschiedenen Auspragungen beobachten.

Auf den fdgenden Seitenvird der Versuch unternommeginen kurzen historischen Ube
blick Gber die Entwicklung von Mediation und Konfliktmanagement zu geben, ihren Weg von
der Antike tGber Asiemnd denUSA bis hin zu Europau zeichnen, in der Hoffnung, so kie
leicht ein anderes Licht auf die Mediation in unseren Breiten zu werfen und ihr eineizuséatz|
che Legitimatiorzu verschéen.

Konflikte sind uns auch in der modernen Welt nicht fremd: Der NaKosflikt beherrscht

seit Jalzehnten die BerichterstattgnKonfliktberater und Mediatonhen werden auch auf
grol3er politischer Buhne flir Konsultationen herangezogen und versuchen fur Anndherungen
bei verharteten Fronten zu sorgen. Weltweit scheinen sich Konflikte auszuweiten, Volker der
arabischen Welt widersetzenlsic i m sogenannten AArabi schen
Syrien tobt seit Jahren ein blutiger Bimgeeg und die OstJkraine votiert in Referenden fur

die Abspaltung vom Rest des Landes. Konfl&tbeinen unausweichlich.

Mediation und Konfliktmanagement im Antiken Griechenland

Platon wirde diese Entwicklung vermutlich nicht Gberraschen. Er sah den Krieg als zum
Menschen gehdrig, ja eigentlich als zutiefst menschlichrsbesonderdenKampfum Res-
sourcen wie z.B. Land sah er als Ausloser fir Konfligiee grof3e Errungenschaft der Ant

ke jedoch ist die Demodtie, die Herrschaft des Volkes, die in der Polis eine konkrete Form
fand. In der Polis galt jeder freie, mannliche Burger prinzipiell als gleichberechtigtfund 6
fertliche Debatten pragten den Al§ der griechischen Politik. Diese Umgebung der offenen
Kommunikation und des Ideals der Gleichheit, schufen eine Atmosphére, in der Konflikte
nach unserem heutigen Sinnauf humanenwWege, ohne Waffengewalt, gelést werdenrikon
ten. Hier wurden bereitsiel Grundlagen fir die moderne Mediation gelegt, auch wenn es
Vermittler zwischen Interessensgruppen sicherlich seitegimm der Menschheit gegeben
hat.

Platon behandelt die Existenz und Notwendigkeit von Krieg und Frieden in seinen Werken
Politeia und Nmoi. Krieg betrachtet er, wie bereits erwahnt, als ein unabanderliches Faktum,
Frieden hingg e n Awar ein Segen f¢r den B¢rger el
gutes und sittsameseben zu fihren ( v gl . Spiegel, S. 203) .
der Polis, die Begegnung mit Barbaren, zu Kriegen fihren kénnen, gelten Platon uad Arist
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teles das Innere der Polis, der Disput und die Diskussion unter zivilisierten Menschen als V
raussetzung von friedlichem Leben. Dierstellung von Ruhe und Friedertgn der Athener
Gesell schaft al s Adas beBsick brienfieren solitéNedvman, Sd e r Ge
234). Somit Uberrascht es nicht, dass die Herkunft des Wortes Mediation, dem griechischen
Wort f¢gr AVermittlungid entstammt.

Mediation in Asien

Die Mediation strebt seit jeher einem Ausgleich, den Zustand der Harmonie an, die in vielen
Kulturen ein Ideal mit einer langen Tradition darstellt. Wahrend hierzulande ein Ursprung der
Mediation oft in den Vereinigten Staaten gesehen wird, nicht zuletzt sagpbnades so pop

laren HarvareKonzeptes von Roger Fisher undIN®im L. Ury (vgl. Fisher / Uryl981), ist

diese Art der Verhandlungsfuihrung ein Export Bamost.Chinesische Einwanderer regelten

die Konflikte in ihren neuen Gemeinden, wie sie es ausidenat gewohnt waren. Eine su
gleichende und harmonische Geisteshaltung stellt in vielen asiatischen Gesellschaften ein
hohes Ideal dar. Der gro3te chinesische Philosoph, Konfuzius (ca. 500 v. Chr.), pragte das
asiatische Sozialleben wie kein anderer. Naeh Offnung der chinéschen Markte fiir den
internationalen Handel wird die konfuzianische Lehre oftmals zur Begrindung der starren
sozialen Hierarchien herangezogen, hierbei wird verkannt, dass Konfuzius insbesondere die
soziale Bewegung zum Ideal erholigat.

Als hochstes Ziel der konfuzianischen Lehre gilt der Zustand der Harmonie, erreicht durch die
Achtung der Menschen voreinandggl. Zotz, S. 98 f.) Eine achtsame Geisteshaltung und
gegenseitiger Respekt sind bis zum heutigen Tage wichtige Vetausgen fur das Geli

gen einer Mediation. Das Streben nach Harmonie stellt auch heute noch einen wichktigen A
pekt in vielen asiatischen Gelsehaften dar. Insbesondere in China und Japan sind Konflikte
negativ konnotiert; somit kénnen offen ausgetrag€naflikte zum Gesichtsverlust beider
Seiten fuhren. Seit jeher bietet sich desgleichende, lI6sungsorientieAasatz der Media

tion, indem die Gesichtswahrung beider Parteien an oberster Stelle steht, in konfuzianisch
gepragten Gesellschaften an. Kompisse sind, aufgrund des hohen Stellenwertes @es G
meinwohls, erstrebenswerter, als das personliche Recht durchzusetzen. Derchwon
offenem Streit gilt gar als Zeichen der Bildungsferne und der Zugehoérigkeit zu niederen G
sellschaftsschichten. Die ideitung eines offiziellen Gerichtsverfahrens stellt eine Beleid
gung des Gegenubers dar, daher sind Mediatoren und Schlichtungsstellen, z.B. in den asiat
schen Gesellschaftsformen weit verbreitet. Ahnliche Mediationsgedanken sind ausiden gle
chen Griinderin Japan vevurzelt, wobei sich der Einsatz einer Mediation auf den privaten
und auch auf den geschaftlichen Bereich erstreckt. Hier fungieren firmeninterne Anlaufstellen
und Konfliktberater als Alternative zu den als ineffizient empfundetieilgerichten Media-

tion bedeutet hier Eigenverantwortung und Diskretion, in der 6konomische und personliche
Gesichtspunkte beriicksichtig werden kdnnen.

Urspringe der Mediation in Europa

Der europaische Kontinent blickt auf Jahrhunderte kriegerischer Auseinandegsetz-

rick, die zumeist aus territorialen Anspriichen einzelner Herrschaftshduser entstanden sind.
Die starke Macht der Kirche brachte einen zusatzlichen Konkurrenten um die Ressourcen auf
den Plan. Eine grol3e Friedensbewegung der europaisédschichteah einen von der &
tholischen Kirche entsandten Mediatoren abio Chigi- der spatere Papst Alexander VI

wurde 1648 vom damaligen Papst Innozenz X. nach Westfalen geschickt, um als Vermittler
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zwischen den am 3fahrigen Krieg beteiligten weltlicheMachten zu fungieren. In zahen
Verhandlungen, die sich tiber Monditieawegzogen kamen die europaischen Herrschet-ers

mals zu einer Gesamtkonferenz zusammen. Chigi beriet sich abwechselnd in Munster und
Osnabrick mit den jeweiligen Herrschern, bis schibé3kwei Friedensvertragewischen

Kaiser Ferdinand Il und Konig Ludwig XIV von Frankreich und Christina, démi¢gin von
Schweden, geschlossen wurdegl. Ortlieb u. Durchhardt, S.12).

Der sognannte Westfalische Frieden markiert einen Meilensteaer Mediationsgeschichte

und nimmt vielleicht HMedhadienfogemhSnfFal AS
S.38) vorweg, in der der Mediator zwischen den raumlich getrennten Medianden vermittelt.
Flavio Chigi ging jedoch nicht mit den Friedensver 2 gen ddaccord, bedeut
Kompromisse fiir die Katholische Kirche, denen sich sein Auftraggeber, der Papst,eentschi

den verweigerte. Chigi befand sich demnach in einer misslichen Lage, vor der sichwauch he

tige Mediatoren noch hiuten misseam Spielball der Machte und somit zu einem Teil des
Konfliktes zuwerden. Irland ist das erste europaische Land, in dem sich der Mediationsg

danke zu verbreiten begann. Da nach der Neuordnung der englischen Zivilprozessordnung
(Civil Procedure Rules) von999 der Gerichtsprozess nur ultima ratio sein darf, sind die Pa

teien und Gerichte verpflichtet, alle Moglichkeiten einer auf3ergerichtlichen Einigimg

schlie3lich der Mediabin auszuschdpferin Frankreich wurde das 1995 erlassene Media
tionsgesetz aiJahr spéter in die franzésische Prozessordnung integriert. In Osterreich wurde
2002 ein Mediationsgsetz erlassen.

Entwicklung in den USA

Mediative Gedanken sind keine Erfindung der-Rr@erikaner,wie bereits gezeigt wurde,
reichen die Urspriinge derr8itvermittlung tiber 2000 Jahre zurtick und wurzeln in mehreren
Landern und KulturenSeit Ende des 19. Jahrhunderts wurde die Mediation in den USA als
alternativeKonfliktldisungsmethode wiederentdeckt und nimmt dort heute eindéehi@aum

in der auRergahtlichen Konfliktbeilegung eifl.In den Vereinigten Staaten ist das Media
tionsverfahren bereits zur Zeit der Kolonialisierung Bestandteil der Streitkultur. Bei aul3erg
richtlichen Streitbeilegungen gab es anerkannte Mitglieder der Gesellschaft, dieitiié@!fn
Vermittler-Rollen Gbernahmen (Duve, 1998).

Diese Form der alternativen Konfliktbeile
Resolutioni, kurz ADR) entwickelte sich a
Konflikten. Kritisiert wurde in den USA insbesondere, dass durch die Entscheidungtvon of
mals langen und kostspieligen Gerichtsverfahren wiederum neue Kontroversen entstanden,
die nochmals gerichtlich geklart werden mussten. In einem Mediationsverfahren hingegen,
kénnen samtlich (Neber) Aspekte eines Konflikts geklart werden.

Ein wichtiger Ansatzpunkt fur die Entwicklung von Mediation in den USA war urspriinglich
die Suche nach einer Alternative zu GerichtsprozeddenUSamerikanische Kongress hat
folglich die ersten gesetzlen Grundlagen geschaffen, damit auch bei Arbeitskonflikten M
diation erfolgreicheingesetzt werden konnt@zwischen hat sich in den Vereinigten Staaten

die Mediation als Methode zur Konfliktlosung soweit etabliert, dass sie sogar teilweise als
Vorverfahren zur gerichtlichen Auseinandersetzgegetzlich vorgeschrieben wirber Ve-
fahrensweg Uber die Gerichte wird dagegen meist als zu langwierig, kostenintensiv, starr und

! Was ist Mediatio® Kurzer Exkurs in die Geschichte: http://www.kanzi#ke-vogel.de/
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unpersonlichargeseheR. Zusatzliche wichtige Einfliisse waren zum einen die Biiegéis-
bewegung, die nach einer Mdglichkeit zur schnellen Beilegung von Streitigkeiten auf3erhalb
des staatlichen Systems suchte, und zum anderen eine Reihe von heftigen Auseinamdersetzu
gen zwschen Arbeitnehmetigebern(Baraut Bush /Folger, 1994) die dau fuhrten, dass

die Mediation verstarkt in der politischen Konfliktbeilegung (wie z.B. Birgerrechesbew
gung) agewandt wurde.

Heute ist die Mediation als Konfliktregelungsverfahren sowohl in der Politik als auch-als F
milien-, Umwelt, Wirtschafts, Nachlarschafts und Schulmediation oder im 6ffentlichen
Recht sowie im Strafrecht (z.B. im T&®pferAusgleich oder bei Geiselnahmen) undrve
tragsverhandlungejeglicher Art nichtmehr hinwegzudenkenDer Vorteil des Mediatiosr
verfahrens ist, dass es Uberalo Konflikte drohen oder schon bestehen bzw. Vertragsve
handlungen ansteheruneingeschrankt einsetzbar ist, soweit die Parteien bereit sind, dieses
Verfahren zu nutzehStudien tiber USimerikanische Unternehmen belegen, dass von dieser
Form der Strevermittlung zunehmend profitiert werden kann.

Nach einer Umfrage der UnternehmensberatDetpitte und Touchevon 1996 bevorzugen

fast zwei Drittel der Unternehmen Mediation oder andere AlBRahren zur Streitbest

gung. Einer Umfrage von 1998 zufolgebkea 87% von eintausend befragten Unternehmen in

den letzten Jahren an einer Mediation teilgenommen. Daraus lasst sich erschlie3en, dass die
Mediation im modernen Sinne in den USA die Heimat gefunden hat und mit dgropeitir

und Asexyhf .Duewezwehmende Popularitit der ADBrfahren und inst

sondere der Mediation beschaftigten sich Mitarbeiter der Harvard Universitat (Bosten, Ma
sachusetts) bereits in den 70er Jahren mit der Erarbeitung wissenschaftlicher Grundlagen der
Mediation. Innera | b i hrer Forschungen ent s tKaonndz edpatsi n «
(Fisher, Ury, Patton, 2013), welchdas zentrale Leitbild fur jedes Mediationsverfahren da

stellt.

Mediation in Deutschland

Wie in vielen westeuropaischen Landern hat der medi@eaanke auch in Deutschland seit
Anfang der 1980er Jahre Ful gefasst und das Mediationsverfahren gewinnt seitdem als alte
native Konfliktlosungsmaoglichkeit zunehmend an Bedeutung. Obdiehllediation bereits

eine 2500 Jahre alte Traditiom Europa besit (vgl. Dussvon Werdt, 2005), orientieren sich

die modernen Impulse der Mediation in Deutschland mit deren weiterentwickelnderpKonze
ten an amerikanischen Leitlinien (vgl. Fisher/Ury, 1991¢r bereits erwahnte Westfalische
Friede gilt gemeinhin als etnder bedeutsamsten politischen Mediationen in Eurogam
zwischen derl 4 8 A p a r Gesandtesn eweieHerfen als neutrale Vermittler fungiart h
ben.

Zunachst Uberwiegend zur Vermittlung in Famiiamd Scheidungskonflikten eingesetzt,
findet die Medhation als Methode zuKonfliktldsung mittlerweile in vielen Bereichen des
gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politischen Lebens mit EAolgendung. Elemente
dieser Form von Streitvermittlungierdenderzeit in folgenden Feldern eingesetzt: Ram
lie/Trennung/Scheidung (Familienmediation), Nachbarschaftskonflikte (Comnieityai-
on), TaterOpferAusgleich (Strafrecht Probleme und Gewalt an Schulen (Schediation),

2 http.//www.geschichtedermediation.de/hp5/Geschichtier-Mediation.htm
? http://www.heikewelpmediation.de/mediation/geschickdermediation/
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interkulturelle Konflikte sowie Auseinandersetzungen bei der Planung und Umsetdieg g
rer Projekte oder Konzepte im Offentlichen Bereich (Mediation im offentlicleeai@).

So sind jiingsbeispielsweise an vielen Schulen Projékie Leben gerufen wordeamKon-
fliktlotsen als Ansprechpartner fir Streitigkeiten unter den Schilernuddden. Im Rahmen

von Strafverfahren werden Mediatoren béligiterOpferAusgleichzur Vermittlung heran
gezogen. Ebenso bieten sich (5poojekte flir eine Mediation asp wurde beispishalber

das Verfahren um den Ausbau des Flughafens Wien uné&rddsurter Flughafensereits

mit Erfolg abgeschlossen. Auch bei dem Verfahren um die Schadensersatzforderungen des
Bundes ggenToll Collectwegen der Autobahnmaut sind Mediatoren beteiligt.

Die deutsche Wirtschaft hat mittlerweile ebenfalls die Mediagésnerfolgreiche Form der
Konfliktldsung erkannt (vgl. &hdn S./ Sari, C, 2013, S.4) und in ihren unternehmerischen
Alltag integriert, sei es bei innerbetrieblichen Stérungen, bei Streitigkeiten mit andefen U
ternehmensteilen oder mit externen UnternehnDer Stellenwert der Wirtschaftsmediation
wachst zunehmend im Bereich der Vermeidung oder Regelung organisationsinternds Konfli
te, Vermeidung gerichtlicher Auseinandersetzungen mit Kunden und anderen Vertragspar
nern, alRerdem im konstruktiven Umgangtmnternehmensexternen Anspruchsgruppen und
verstakt auch in Erbstreitigkeiten und Unternehmensnachfolgen.

Auf internationaler Ebene ist der Einsatz von Mediation eindeutig steigend. Nach Risse
(1999) werden deutsche Unternehmen vor allem in ihren Ktariadu amerikanischen und
asiatischen Geschaftspartnern mit iégion konfrontiert- der Autor stellt die These auf, dass

sich das Verfahren im Kontakt deutscher mit auslandischen Firmen auch schnellerrals im |
land etablieren werde. Inzwischen ist der M&dnsgedanke bereits in der Berufsordnung
(BORA) und der Fachanwaltsordnung (FAO) der Bundesrechtsanwaltskammer enthalten. Das
Potential der Mediation ist sicherlich noch nicht ausgeschoépft, so stellt Falk (1998) fest, dass
in Deutschland bereits eineflation des Begriffe Mediation zu verzeichnen istVertreter
aller mé°glichen Professionen versucheuw, sict
stecken. Es gibt noch keine gesicherten Angaben, wie weit Mediation in Deutschlartd tatsac
lich verbreite ist.

Das gesteigerte Interesse ist inzwischen an einer Reihe von (kommerziellen und nicht
kommerziellen) Mediationsverbéndearkennbayr beispielsweise der Bundebaitsgemaei-

schaft fur Familienradiation e.V. (BAFM), dem Bundesverband Mediation e.V. (BNBr
Deutschen Gesellschaft fur Mediation (DGM), der Centrale fur Mediation (CfM), dam Bu
desverband Mediation in Wirtschaft und Arbeitswelt e.V. (BMWA) sowie der Gesellschaft
fur Wirtschaftsmediation und Konfliktmanagement e.V. (GWMK), die allerdings aoch

keine klaren reprasentativen Angaben zur absoluten Venhgeites Verfahrens machenrko

nen Eine Erhebung zu diesem Thema wirde wohl auch durch das Vertraulichkeitsprinzip von
Mediation erschwert werden. So sind gerade Wirtschaftsunternehmenasebf kdacht,

ihre Streitigkeiten nicht der Offentlichkeit preiszugeben. Insgesamt lasst sich aber keine ste
gende Tedenz im Wissen um und in der Nutzung von M&dn festmachen (Falk, 1998)
auch wenn der Begriff von vielen immer noch mit Meditation \eatselt wird.

* Ausfiihrlich dargestellt inFaller, K./Kneip, W. (2007)Das BuddyPrinzip: Soziales Lernen mit Sgsh
® http://www.geschichtelermediation.de/hp5/Geschichtier-Mediation.htm
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Zusammenfassung

Die Mediation halt sich aus inhaltlichen Fragen heraus und erméglicht, durch die Gestaltung
des Kommunikationsprozesses, dass beide Konfliktparteien erneut miteinander koexmunizi
ren, sodass jede Seite reden und gehortevekdnn, ein gegenseitiges Verstandyesvel-
leistetund einefur beide Seiten gewinnbringende Loswrgnoglichtwird.

Erst im 20. Jahrhundert wurde die Mediation institutionalisiert, und der Beruf des Mediators
entwickelte sich auch in den westlichen Landzu einer anerkannten Profession. Neu an der
heutigen, modernellediation ist die konsequenfenwendung von Techniken und die Rolle
desMdi at or s, der sich eben nur um das ASettir
nicht um den Inhalt kimmert.niotionen und Beziehungsaspekte sollen zwar berlcksichtigt,

aber nicht extra behandelt werden. Die inhaltlichen und sachlichen Aspekte bleiben in der
Verantwortung der Konfliktparteien. Die Sitzungen bleiben im Idealfall vertraulich (vg§l. Fa

ler, D./ Faller, K., 2014).

In den USA hat das Verfahren der Mediation eine inzwischen tber drei3igjahrige Tradition.
AGeburtshel ferfi waunde FriedahshewegBeg rwglehe siah cabf tdie
Selbstbestimmung aller Individuen richtetend zu der Position geigten, dass Konfliktpa-

teien Uber die Losung ihres Konflikts selber entscheiden sollten statt diese beispielsweise an
ein Gerichtund das Uberlastete Justizsystem delegieen (vgl. Haumersen, P., 1999, S. 8).
Inzwischen hat sich in den USA die Medmatials Konfliktlosungsmittel etabliert, da dierhe
kémmliche Verfahrensweise (gerichtliche Einigung) measds zu unpersonlicind kostenn-

tensiv gesehen wird

Obwohl die Mediation in vielen Landern schon elaege Tradition besitzt, findet sie in
Deutschand erst seit etwden 198@r Jahrerbreitere AnwendungAnfangswurde die Kam-
fliktlosungsmethode vorwiegend familiaren Angelegenheiteand bei Nachbarschaftske

flikten angewandtErst nach und naclird das Verfahen tiberwiegend igesellschaftlichen
wirtschaftlichen undoolitischenObliegenheitereingesetztpeispielsweiséei Konflikten in

der Schule,in OrganisationenBetrieben und am Arbeitsplatepenso beKonflikten zw-

schen Burgern und Behérden oder Investoren um bauliche MaRnahmen zumieishiawf

naler Ebene, die fur die betroffenen Blrger eine (UmjvBElastung nach sich ziehen kin

ten, demsogn annt e POpfdcAd s @t ei c hi n a ddnhrengHaumerbem,ePr, i c ht s
1999, S. 11), und natdrlich auch in der Politik, insbesondere der paldén

ZusammenfasseHnasst sich sagemass dieMediationsichweiterhin in einenProfessiona
sierungsprozessefindet Sie wird derzeiin Mediationszentremnd an Universitategelehrt,

und ist inzwischen als eigenstandiger Beruf anerkasath demheutigen Verstandnis ist die
Mediation eine junge Entwicklung, jedoch mit langer Tradition, deren Geschichte sich bis zu
den Anfangen unserer Zivilisation zuriickfadgen lasst und rund um den Globus zu finden
ist.
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Kurt Faller

Management by Mediation - Innerbetriebliche Konfliktbearbe i-
tung als CoProduktion von Fihrung und Mediation

Innerbetriebliche Wirtschaftsmediation hat das Ziel, die auftretenden Konflikte im Rahmen
der Ziele, Strukturen und Ablaufe des Unternehmens zu klaren. Dieser Prozess istnaur in e
ger Kooperation von verantwortlicher Fuhrunggkund Mediatorin zielfihrend fir die bete
ligen Konfliktparteien und die Organisation zu bewaltigen. Der Beitrag beschreibt miie ko
plizierte Balance zwischen der Integration in die Strukturen und der Sicherungatigemel
Unabhangigkeit des Mediatioresfahrens.

1 Moderne Wirtschaftsmediation

"Es hat mir sehr gut gefallen, was Sie gesagt haben. Wenn das funktioniert, konnte die Medi
tion uns in den Betrieben sehr helfemieinte der Geschaftsfuhrer eines mittelsigciden
Metallbetriebes nach dem Vaay, den ich vor einem kommunalen Verband zur Wirtsshaft
forderung gehalten hatte. "Aber” fuhr er fort, "im Moment kann ich nicht sehen, wieegeh M
diation im Betrieb einsetzen soll. Die Situation in unserer Branche ist so angespannt, dass
auftretende Konikte schnell von den Fiuhrungskraften gelost werden missen. Wir haben ei
fach keine Zeit, lange nach einem Mediator zu suchen und wichtige Themsmkar auch

nicht aus der Hand geberDanach beschrieb er Konflikte in seinem Magragntteam, die

ihn sehrbeschatftigten. Hintergrund war eine dringend notwendigettiikturierung, die in
Schuldzuweisungen und Konkurrenzkampfen zwischen denildbgsleitern unterzugehen
drohte.

Dieser Geschaftsfuhrer drickt in wenigen Satzen das Dilemma aus, vor dem Hrarftengs
stehen, wenn sie Uber den Einsatz von Mediation in innerbetrieblichen Konfliktsituationen
nachdenken. Fuhrungskrafte sehen die Probleme und internen Kosten, die durch Konflikte
entstehen, sehr deutlich. Sie sind auch Uberwiegend davon UberzesigliedaKonflikte mit

den vorhandenen Mitteln und in dem bestehenden Rahmen nicht zielfiihrend bewaditigt we
den kénnen und suchen nach neuen Wegen.

Die Suche nach neuen Wegen wird noch verstandlicher, wenn man die Ergebnissa-der Ko
fliktkostenstudie der KMIG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft beachtet. Dort heil3t es: 30
50 Prozent der wochentlichen Arbeitszeit von Fuhrungskraften werden direkt odektind

mit Reibungsverlusten, Konflikte oder Konfliktfolgen verbrachit* Bei der Suche efen
Fuhrungskrae immer ofter auf die Mediation und sind grundséatzlich davon angetan. Wenn
sie dann aber konkret Uberlegen, Mediation in ihrem Betrieb bei den relevanéikt&o
einzusetzen, bekommen sie Zweifel und zdgern. Sie halten das Verfahren fistandlich

und langwierig und furchten, die Kontrolle zu verlieren. Denn sie tragen danieortung in
ihrem Unternehmen.

' KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft 208@nfliktkostenstudie S.20
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Diese "deutliche Diskrepanz zwischen der (abstrakten) Beliebtheit / Praferenz fur kahsens
auserichtete Verfahren und derench geringenkonkreten) Einsatz  beschreiben auch die
Autoren der im Jahr 2005 von PricewaterhouseCoopers (PwC) und der Elmvpessitat
Viadrina (EUV) initiierten Studienreihe, die tber 10 Jahre angelegt ist. Auch wenn dre Unte
suchung sich in erster Linie aufedKonfliktregelung zwischen Unternehmen bezieht, sind
viele Ergebnisse ebenso auf den innerbetrieblichen Bereich tbertragbar. Als eine Ursache fir
die zogerliche Nutzung von Mediation in der Wirtschaft wird die mbge Kenntnis und
Praxiserfahrung der vantwortlichen Fihrungskrafte benannt.

Dieses Dilemma wird oft noch verstarkt, wenn sich Fihrungskréafte intensiver Uber ibtediat
informieren und die Uberwiegend personenorientierten Darstellungen von Mediation lesen.
Die Dominanz der personenorientier@arstellungen von Mediation und der bisiea recht
absolut formulierten Prinzipien und Verfahrensschritte hangt mit der Entwicklung dea-Medi
tion im deutschsprachigen Raum zusammen. Denn die Mediation wurde seit Ende der 80er
Jahre vor allem durch die Fédienmediation bestimmt, so dass der Eindruck entstandg-es g

be nur eine Form der Mediation. So wurde z.B. in Deutschland als erstesv@doahd die
BAFM (Bundesarbeitsgemeinschaft der Familienmediatoren) gegriindet. Vieles, was in di
sem Rahmen in Audldungscurricula und Standards fir die Familienmediation erarbeitet
wurde, galt lange Zeit als pragend fur Begriff und Anwendung der Mediation. Erst nach und
nach haben sich je nach Anwendungsfeldern unterschiedliche Konzepte entwickelt wie Med
ation im ofentlichen Bereich, Schulmediation, interkulturelle Mediation und eben auch Wir
schaftsmediation. Die Mediationsgesetze in Osterreich 2003 und Deutschland 2012 haben nun
einen allgemeinen, rechtlichen Rahmen geschaffen. Mediatird allgemein definiert al

"ein vertrauliches und strukturiertes Verfahren, bei deneigan mithilfe eines oder mehrerer
Mediatoren freiwillig und eigenverantwortlich eine einvernehmliche Beilegung ihres Ko
flikts anstrebefi® Die konkrete Form der Mediation wird durch den Komteéer Anwendung
bestimmt. Friedrich Glasl hat die Grundsatze der Btedi wie Freiwilligkeit, Beteiligung

aller Betroffenen, Eigenverantwortlichkeit der Konfplarteien, keine Machtausiibung durch
Mediatorinnen, Ergebnisoffenheit, Allparteilichkeit der dikgorinnen und Verantwortlc

keit in seiner Rede auf dem Ludwigsburger Mediationskongress 2012 benannt une-hinzug
fugt "sie sind nicht in absoluter Reinheit zu praktizieren, stellen aber wertvolle ethische
Orientierungsrichtungen daf Diese Grundsétze imssen nach dem jeweiligen Kontext, in
dem Mediation durchgefiihrt wird, gewichtet und differenziert werden. Gleichzeitig muss die
Mediationskompetenz durch eine gewisse Factd Feldkompetenz in den unterschiedlichen
Kontexten erweitert werden. In der \tgichaftsmediation wird der Kontext bestimmt durch
die 6konomischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen sowie durch die Kulkdr, Stru
tur und Arbeitslablaufe in denriternehmen. Dabei kristallisieren sich drei Arbeitsfelder der
Wirtschaftsmediation herau

1. Wirtschaftsmediation als Alternative zu Rechisd Schlichtungsverfahren bei Vertsag
verletzungen, Verhandlungen bei Kauf, Verkauf und Ubernahmen von Unternehmen. Di
se Mediation zwischen Unternehmen (BARusiness to Business oder auch BBUS-
nessto Customer (Kunde)) setzt ein hohes Mal3 an juristischen Kenntnissen uhd Erfa
rungen bei der Gestaltung von Vertragen voraus und ist daher zu Recht eine Doméane der
Mediatorlnnen mit juristischen Fachkenntnissen.

2 GlaRer / Kirchhoff / Wendenberg (Hrsg.) 2014 Konfliktmanagement in der WirtschadénBaden S. 20
% 81 des deutsem Mediationsgesetzes
* Rapp, S. 2012 Mediation Kompetent, kommunikativ, konkret. Ludwigsburg S. 10ff

11



Management by Mediationlnnerbetriebliche Konfliktbearbeitung
als CeProdiktion von Fiihrung und Mediation Kurt Faller

2. Wirtschaftsmediation im innerbetrieblichéereich konzentriert sich auf Konflikte am
Arbeitsplatz, im Team und Probleme in der Unternehmenskultur, der Organisationsstru
tur und in Veradnderungsprozessen. Hier sind Fachkenntnisse in Organisatiamswisse
schdten, Branchenstruktur und technischen Aldausinnvoll.

3. Wirtschaftsmediation als Systemdesigdie Begleitung von Organisationen bei det-En
wicklung und Implementierung von Konftinanagementsystemen. Hier sind neben einer
gewissen Feldkompetenz fundierte Kenntnisse in Organisatioms Prozedseratung
notwendig.

Um eine interessensorientierte und ressourcenschonende Konfliktregelung in Unternehmen
und Organisationen zu verbreitern sind daher zwei Dinge notwendig:
1 mehr Mut und Experimentierfreude im Konfliktmanagement bei den veraniwienl
Fuhrungskraften und
1 ein organisationsorientiertes, den Standards der Beratungsbranche entsprechendes A
gebot von Seiten der Mediation.

2 Grundlagen der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung

Innerbetriebliche Konfliktbearbeitung im mediativen Sinne reldot eine enge Kooperation
von verantwortlicher FUhrungskraft und Mediatorin. Am besten gelingt diese Kooperation,
wenn sich die Fuhrungskraft auf der einen Seite zumindest insoweit mit Mediation auseina
dergesetzt hat, dass sie die Mdglichkeiten und Z&rerwon Mediation in dem konkreten o

flikt abschatzen kann. Und wenn aut @mderen Seite die Mediatorzusatzlich zu ihrer -
diationskompetenz auch den Bearbeitungsprozess in die Ziele, Ablaufe uratiZestte des
Unternehmens einordnen kann. Odedes ausgedriickt, den Prozess auch mit degeA

der verantwortlichen Fihrungskraft betrachten kann.

Seit 20 Jahren beschéftige ich mich als freiberuflicher Wirtschaftsmediator in Praxishund Le
re vor allem mit innerbetrieblichen Konfliktbearbeitungenverschiedenen Branchen und
Organisationen. Daraus ist das MEDHYSNnzept der innerbetrieblichen Wirtschaftsmediat
on entstandenIn diesem Beratungskonzept gehen wir von folgenden Prinzipien aus:

1. Das Primat der internen Konfliktbearbeitung
"Das Problem nd seine Losung gehéren dem Kunden" sagt der Organisationsberater E.
Schein.? Und fiir die Konfliktregelung muss man noch hinzufiigemch der Prozess der
Konfliktbearbeitung im Unternehmen. Konflikte in Organisationen werden in erster Linie
von den zustddigen Fuhrungskraften und den verschiedenen internen Konfliktanlaufste
len bearbeitet. "Fakt ist "schreibt E. Schein weiter, "dass der Kunde mit den Folgen des
Problems und der L6sung leben muss, ich ihm also nicht die Verantwortoagnadn
kanrd' (ebd.) Auch wenn die internen Verantwortlichen externe Beratung einbeziehen,
weil sie mit den Ergebnissen der internen Bemuhungen unzufrieden sind oder sich in der
konkreten Situation Uberfordert fihlen, bleibt es "ihr* Fall. Und erst recht sind sig-veran
wortlich, die mit externer Unterstiitzung gefundenen Lésungen in die Struktur und die A
beitsablaufe zu integrieren. Die Aufgabe des externen Mediators besteht darin, Bein Fac
wissen so einzusetzen, dass das Losungswissen und Selbstentwicklungspotential der O

® Ausfilhrlich dargestellt in: Faller, D./ Faller, K. (2014) Innerbetriebliche Wirtschaftsmeali&rankfurt/M.
® Schein, E.H. (2003) Prozessberatungdiér Organisation der Zukén Bergisch Gladbach, S. 299
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ganisation mobilisiert und die internen Verantwortlichen gestarkt werden. Dabei geht es
auch darum, brachliegende Handlungsmoéglichkeiten der internen Stellen zu entdecken
und nutzbar zu machen. Ziel einer innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung ist also nicht
nur die konkrete Konfliktregelung, sondern immer auch eine Form der Organisat@nsber
tung zur Entwicklung und Starkung der internersd®ercen fir das Konfliktmanagement.

2. Die erweiterte Verantwortung des Wirtschaftsmediators

Die Mediatorin ist verantwoitth fir den Prozess der Konfliktbearbeitung. In diesem
Rahmen unterstutzt sie die Medianden, eigenstandig eine Lésung zu finden. Imasrganis
tionalen Kotext sind die Beziehungen bestimmt durch Arbeitsvertrage, festgelegte Rollen
und Funktionen im Arbeitsdduf. Die Wirtschaftsmediatorin braucht daher Kenntnisse
des Arbeitsgegenstandes, der Struktur und der Ablaufe im Unternehmen, um die Bede
tung des konkreten Konflikts im Gesamtrahmen einordnen zu knnen. Sie hat Verantwo
tung fur die Personen und das ®yst

3. Die Balance zwischen der Integration der Mediation in die Strukturen des Umtenne
und der Sicherung der relativen Unabhéangigkeit und Vertraulichkeit des Mediationsve
fahrens.
Im organisabnalen Kontext ist Mediation uso wirkungsvoller ud die Egebnisse uso
nachhaltiger, je starker sie mit dem bestehenden System der Konfliktregelung und mit den
Strukturen und Ablaufen des Unternehmens verbunden sind. Auf der anderen Seite ist
Mediation nur moglich, wenn die Vertraulichkeit gewéhrleistet ist.
Die Kunst besteht darin, diese Balance in jedem Fall in der jeweiligen Kultur urdustru
zu finden. Dies kann nur in einem sorgsamen Aushandlungsprozess mit alldigtBete
vor allemmit den verantwortlichen Fihrungskraften geschehen. In dieser Balartte
die verantwortliche Fuhrungskraft durch das Zulassen von Freiraumen flr eins-intere
sensorientierte und selbstverantwortliche Konfliktklarung in ihrer Rolle und Postion g
starkt. Sie macht auf der einen Seite klar, dass das Problem geklart wdtderd suf
der anderen Seite, dass sie Vertrauen in die Kompetenz der Beteiligten hat, ein&-konstru
tive Losung zu finden.
Zusammengefasst kann man sagen: Mediation ist eine dienende Disziplin. Sie starkt die
Eigenpotentiale der Organisation. Es geht um kienkreten Konflikt, aber ebenso um die
Bedeutung des Konflikts in der Organisation und vor allem um die Art und Weise, wie die
Organisation mit Problemen umgeht. Der Prozess der innerbetrieblichen Konflikibearbe
tung ist ein standiger Aushandlungsprozasschen Fuhrungskraft, internen Konflikta
laufstellen und Konfliktbeteiligten, den Mediatorinnen sinnvoll gestalten missen.

3 Kooperation im Prozess der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung

Die Kunst der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung bestidntin, diese Prinzipien in der
Kooperation von Fihrung und Mediation in den Phasen der Konfliktregelung umzusetzen.
Dieser Prozess wird dann zu einer gelungene#@duktion, wenn die Mediatorin lernt, das
Problem und den Prozess aus dem Gesamtintedessdnternehmens zu sehen und dib-F
rungskraft dafur sorgt, dass die notwendigen-Funad Schutzraume fir die Mediationrvo
handen sind. Dadurch entsteht Vertrauen und gegenseitiger Respekt als Grundlage fur die
Bewaltigung komplexer Problemlagen. Wichigf dabei die transparente Datkiag der
Vorgehensweisen in der Mediation. Einige Mediationsunternehmen habeesemdZweck
Mediationsordnungen erarbeitet, die Flihrungskrafte zur Information uedt@rung nutzen
konnen. Diese Mediationsordnung diémerhalb der Konfliktbearbeitung als Orientierang
landkarte fur beide Seiten.
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Phasen der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung

Die Vorphase der Konfliktbearbeitung

1. Die Klarung des Auftrags

|. 2. Die Konfliktanalyse
3. Der Mediationsplan N\ed\
4. Das Angebot pre”

200"

Die Phase der Konfliktbearbeitung

I Die 12 Techniken der systemischen

Konfliktbearbeitung in Organisationen .a{\oﬂ
et

N

Die Phase der Konsolidierung

1l 1. Follow-up zur Umsetzung der Vereinbarung
" 2. Integration in Team und Organisation C\.\a"\o\\

Die Entwicklung von Konfliktmanagementsystemen

WV, 1. Die Klarung des Auftrags
* 2. Arbeiten mit dem Hexagon

Aeto”
3. Phasen der Implementierung Ne
Nete

O Kurt Faller

3.1 Kooperative Auftragsgestaltung in der Vorphase / PréMediation

Im Unterschied zu anderen Anwendungsfeldern der Mediasib die Vorphase also die
sorgfaltige Vorbereitung und Planung der eigentlichen Konfliktbearbeitumgler innerle-
trieblichen Mediation besonders wichtig. Denn hier hat nicht nur der Konflikt, sondern auch
die Konfliktbearbeitung erhebliche Wirkungem System. In der Praxis stellt mammer
wieder fest, dass auch bei heftigen Konflikten schon beim ersten Auftreten eines Mediators
ein Innehalten im System zu spuren ist. Daher beginnt die innerbetriebliche Konfliktbearbe
tung mit den Gesprachen zur Wereitung der Mediation. Gleichzeitig entsteht in den $chri

ten der kooperativen Auftragsgestaltung in der Vorphase das gegenseitige Vertraugi, um sp
ter in der Bearbeitung auch schwierigere Etappen bewaltigen zu kénnen. Die Vorghase b
ginnt mit den Gespen mit dem oder den auf3eren Auftraggebern. Dies ist in der Regel die
verantwortliche Fihrungskraft. Manchmal sind auch Vertreterinnen der klassischen tKonflik
anlaufstellen (Personalmanagement, Betriebsrat usw.), die bereits Versuche der Kasliktreg
lung unternommen haben, an diesen Gesprachen beteiligt. In diesem Rahmen geht es um Ve
abredungen zum Gesamtrahmen der Bearbeitung und um eine Verstandigung Ubertdie Schri
te der Vorphase. Dabei ist es fur den Mediator neben den Informationen zu dem Konflikt
wichtig zu verstehen, in welcher Situation sich das Unternehmen befindet, wetidg g

der Konflikt in der Organisation hat und welche Zeitfenster fur die Bearbeitung zui-Verf
gung stehen. Fiur die Fihrungskraft ist es zentral, die Vorgebe&e der Meditorin und die
einzelnen Schritte in der Vorphase zu verstehen, um den Beschluss zur Komfiitoeg in

der Organisation vertreten zu kénnen. GemeinsanmleveVerabredungen Uber die weiteren
Schritte getroffen. Dies gilt vor allem fir die Einzelgespegimit den direkten Kdhktbete-

ligten oder anderen Personen, die eher indirekt von dem Konflikt betrofferodandeine
Bedeutung fir die Konfliktregelung haben. Dazu gehért auch die Klarung, dass dies@& Gespr
che absolut vertraulich sind und die Medratamit jeder Person die Themen vetgart, die
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im weiteren Verfahren benannt werden kdnnen. Nach den Einzelgesprachengmdekr
Mediator den inneren Auftragalso die Bereitschaft der Beteiligten fur die Mediati@halt,
werden die Ergebnisse aesgertet und in mehreren Schritten ein Vorschlag fur einen dedi
tionsplan erarbeitet. In Beratungsunternehmen erfolgt dies in “/Stlafit" mit Kolleginnen

und Kollegen. Dies hilft den Medorinnen, immer wieder das richtige Mal3 an Nahe und
Distanz zu dewerschiedenen Beteiligten und Verantwortlichen zu finden. Erst wird der Ko
flikt in einer Systemzeichnung dargestellt und dann zusammengestellt, welchealger,son
materiellen oder strukturellengpekte in diesem Konflikt auftauchen. Nattrlich sehen wir
Personen, die streiten. Aber bei genauerer Betrachtung stellt sich haufig heraus, dass die e
gentliche Ursache Unklarheiten in der Struktur und den Ablaufen der Arbeit oder untérschie
liche Sichtweisen Uber Arbeitsvetten und Arbeitsqualitat sind. Es wigkprift, wie weit

der Konflikt eskaliert ist und dann eine Entscheidung tber die Bearbeitungsrichturig getro
fen. Dominieren in dem Konflikt personale Aspekte, schlagen wir eine Vorgehensweise im
klassischen Setting der Mediation vor. Uberwiegen materefgekte, planen wir inieem
Verhandlungsmodus. Und uberwiegen strukturelle Aspekte, dann schlagen wir eine-kompl
xere Bearbeitung mit Elementen der Organisationsentwicklung vor. Wenn whiehEidung

Uber die Bearbeitungsrichtung in diesem Fall getrofgnwvahlen wir die Techken aus und
planen die einzelnen Schritte. Wir haben dafir einen Werkzeugkasten mit 12 Techivken en
wickelt. Wir wéhlen eine oder mehrere Techniken aus oder kombinieren Elementer-aus ve
schiedenen Technikenje nach Fall und Orgasationskultur. Aus diesenrgebnissen wird

der Vorschlag fur den Mediationsplan erarbeitet. Dieser Vorschlag wird im Detail mit der
verantwortlichen Fihrungskraftdem auf3eren Auftraggebeerhandelt. @durch entsteht ein
gemeinsam erarbeiteter und gefener Fahrplan, der auch mit den internen Konfliktdnlau
stellen und den Konfliktbetegten besprochen wird. Dieser Fahrplan wird in einer internen
Mediationsvereinbarung zusmengefasst.

Diese Kooperation wird dann einfacher und effektiver, wenn die risgigon Uber ein durch
interessensorientierte und mediative Verfahren erweitertes Konfliktmanagementsystem ve
flgt.

3.2 Kooperation in der Mediation

Im Rahmen der Erarbeitung des Mediationsplans und der internen Mediationisarreg
wurde auch konkregeklart, wie die relative Unabhangigkeit und Vertraulichkeit des Miediat
onsverfahrens gesichert werden kann. Dabei orientiert sich dieBiskwan den allgemeinen
Grundsatzen der Mediation und sucht konkrete, fir die Organisation und die Beteiligten pa
sende Formen der Umsetzung.

Je nach Fall kann die verantwortliche Fuhrungskraft auch innerhalb der Mediation dine wic
tige Rolle einnehmen. So hat es sich in der Praxis vor allem bei Konflikten in Teams bewaébhrt,
die verantwortliche Fihrungskraft zu Begidar Mediation einzubeziehen, um die Ziele der
Organisation und die "Leitplanken" fur die Konfliktregelung deutlich zu machen. Die
Mediatorin fuhrt zu Beginn der Mediation vor den Beteiligten ein Interview mit dér Fu
rungskraft. Danach geht die Fihrungs$keand die Mediation beginnt mit der Darstellung der
Sichtwasen und der Erarbeitung der Agenda.

Auch wahrend der Mediation kann es sinnvoll sein, die Fihrungskraft einzubeziehen. Dies
gilt besonders fur Agendapunkte, die sich auf strukturelle Fragenheezibei denen Ko
fliktparteien weder Uber die notwendigen Informationen verfligen noch die Entscheidung
macht besitzen. Dabei ist es fur den Mediationsprozess hilfreich, wenn die Fakhadtnio
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erster Linie informiert und erklart und keine bewertenderssagen abgibt. Der Mediator
sorgt durch seine Moderation dafiur, dass diese Gespréache sich im Mediationsraheen bew
gen.

Es macht auch Sinn, die Fuhrungskraft zum Abschluss in die Mediation zu holen. Die Bete

ligten prasentieren ihre Loésungen und besprechiérder Fuhrungskraft Mglichkeiten der
Umsetzung.

3.3 Kooperation in der Konsolidierungsphase

Nach der Mediation geht es darum, die Ergebnisse der Konfliktklarung in die Prozesse und
Ablaufe des Unternehmens zu integrieren. Hier tbernimmt die Fuhrafigskeder die Init

ative. Der Mediator geht in eine StahygFunktion- er steht zur Beratung und zur Modérat

on von Integrationsproblemen zur Verfligung.

So kann die innerbetriebliche Wirtschaftsmediation dazu beitragen, die in der Organisation

auftreteden Konflikte, zu klaren, die Eigenkrafte zur Konfliktregelung weiterzuentwickeln
und Fuhrungskrafte in ihrer Rolle zu starken.
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Klaus Theis

Konflikimanagement in der Schule - Installierung eines
Konflikitmanagementsystems an einem inklusiv arbeitenden
Gymnasum

1 Ausgangssituation

1.1 Personliche Motivation

Meine pers°nliche Motivation an der Ausbil di
teilzunehmen bestand darin, melis dahin erworbenen Kompetenzen im Bereich Organis
tionsentwicklung um den Bereich Konfliktmanagement zu erweitern. Meine Ausbildung zur
OE-Beratung bei Kerbst/Dorando ist zum einen sehr lange her (Abschluss 2002) und zum
anderen habe ich in meinen neberuflichen Kontexten in den letzten Jahren hauptsachlich

im Bereich der Einfihrung von Qualitdtsmanagementsystemen gearbeitet. Hierzu hatte ich
eine Ausbildung zum Fachauditor Bildungsmanagement im Jahre 2006 abgeschlossen.

Im Kontext der Arbeit an Qualditsmanagementsystemen war ich haufig mit der Frage ko
frontiert, wie ein gutes einrichtungsspezifisches Beschwerdemanagement aussehertkann. A
lerdings ist ein Beschwerdemanagement als Teil eines Qualitatsmanagementsystems in der
Regel ausschlielich aufelKommunikation mit den Kundinnen gerichtet. Die Binnenko
munikation in den Einrichtungen wird bei dieser Betrachtungsweise haufig vernachlassigt.
Der Bereich der Mitarbeiterlnnenfiihrung und die Vermittlung der Komplexitat dieseaAufg

be, haben mich motiert meine Kompetenzen um den Bereich des Konfliktmanagements zu
erweitern.

Ein weiterer Schwerpunkt meiner nebenberuflichen Tatigkeit liegt im Bereich der Tiedm
Teamentwicklung. Gerade hier treten haufig Konfliktlagen auf, die im Rahmen der Arbeit mit
dem Team angesprochen und aufgearbeitet werden mussen. In diesen Intergruppenkonflikten
sind mediative Kompetenzen und die Kenntnis von Konfliktdynamiken fiir eine l6sungsorie
tierte Arbeit sehr von Vorteil, wenn nicht sogar Voraussetzung fur die ArbedemitTeam.

Dies ist sozusagen die zweite Motivationslage flr meine Teilnahme an der Ausbildung.

1.2 professionelle Situation

Im Mai 2010 begann ich mit einem Organisationsentwicklungsprojekt bei meinem jetzigen
Arbeitgeber dem AFr ei Eimichtungdetriibt AWei Bijpungshéuser, V . D
eins im Bereich der Erwachsenenbildung und eins im Bereich der Jugendbildung. Nein Au

trag fur die ersten 18 Monate bestand darin, die Einrichtung neu aufzustellen. Anhand folge

der Parameter hatte ich meine Atkaisgerichtet:

1 Qualitat von Entscheidungen
1 Gemeinsame Identitat
9 Fuhrungsverstandnis

1 Ausgebildete (Tearn Kooperation
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1 Verbindlichkeit von Entscheidungen
1 Regelhaftigkeit und Kontrolle
1 Sensibilisierung fur die Umwelt

Nach dieser Zeit der hauptséachlich sturktlen Arbeit in der Organisation blieb ich als pad
gogischer Leiter und veranderte meinen Arbeitsschwerpunkt in Richtung Programrkentwic
lung und padagogischer Planung von Bildungsprozessen. Im Rahmen dieser Beschéftigung
hatte ich zunehmend Kontakt mittdilen und Schulleitungen, entwickelte Projekte mit ihnen

und begleitete Schulentwicklungsprozesse. Ein inhaltlicher Schwerpunkt seit dieser Zeit ist
die Begleitung von Schulen und Schul k|l assen

Die Verkniipfung mit ém Thema Konflikte und Konfliktmanagement lag hier nahe, da es in

den Bildungsprozessen haufig konflitkhafte Situationen gibt, die es erforderlich maghen, s

wohl Konflikte erkennen zu kdnnen, als auch das notwenige Handwerkszeug zu besitzen um
diese zu deskalieren. Hinzu kommt, dass das System Schule in der Regel tiber keiregeeign

tes Instrumentarium der Steuerung und des Controllings solcher Prozesse verfligt. Haufig sind
die Reaktionsmuster Aorganisch gewacheseni, €
len innerhalb des Systems und keine Personen die fur die Aufrechterhaltung einmag-gefund

ner Ablaufe Sorge tragen. Es ist vielfach zu beobachten, dass zwar Regelungen zut- Konflik
steuerung gefunden werden, diese aber sehr individualisiert sind uncersomRu Person
unterschiedlich gehandhabt werden.

1.3  Die vorliegende Arbeit

Aus den oben genannten Grinden war es mir deshalb ein Anliegen mit einem Projekt an einer
Schule zum Thema Konfliktmanagement zwei Dinge miteinander zu verknipfen. Zum einen
die gevaltpraventive Arbeit im Sinne der Konfliktbearbeitung untbderation zu untersti

zen und zum anderen mit einer Schule gemeinsam ein System zu entwickeln, welches sie in
die Lage versetzt die einmal entwickelten Prozesse nachhaltig zu sichern.

Das von Fabr und Faller entwickelte MEDIU&onzept der innerbetrieblichen Konflileb
arbeitund schien mir in diesem Kontext als sehr geeignet, um diese beiden Aspektd-gut mi
einander zu verknupfen.

Die vorliegende Arbeit beleuchtet den theoretischen Hintergrund Betungsarbeit zur
EinfUhrung eines Konfliktmanagementsystems, stellt die spezifischen Anforderungen an die
Arbeit mi t der AOrganisation Schuled dar un
welches zum Zeitpunkt der Verfassung dieser Arbeihmocht abgeschlossen ist.

! Faller D./Faller K.: Das MEDIUSonzept der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung, MEDIGS1bH,
Munster , 2013
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2 Konflikt und Konfliktbearbeitung

2.1  Zum Begriff Konflikt

AWir definieren Konflikt als eine Eigenschaf
bare Zielvorstellungen gibt, so dass das Erreichen des einen Zieles delselero=s anderen
ausschlie’Cen we¢rde. fl

Konflikte sind integraler Bestandteil jeglichen Zusammenlebens. Da Konflikte h&ufig als
Kampfsituationen wahrgenommen werden, entfaltet sich leicht eine innere Konfliktdynamik,
die eine friedliche, konstruktive uncewaltfreie Regelung meist nicht mehr mdglich macht.
Dabei ist die Einstellung, dass der eigene Gewinn nur durch den Verlust des Gegnees zu erzi
len ist, weit verbreitet.

Untersuchungen (iber das Verhalten von Konfliktparfdieen gezeigt, dass eine Metith

der Untersuchten dazu neigt, den eigenen Vorteil durch immer intensiveren Einsatz loder stri
tes Beharren auf der eigenen Position wahrzunehmen und dies selbst dort, wo sichIMisserfo
ge abzuzeichnen beginnen. Dieses Verhaltensmuster wird begleiteiethedbrtschreitende
Einschrankung der Wahrnehmungsd Entscheidungsfahigkeit.

Das Problem der Konflikteskalatidtiegt darin, dass bei jeder Eskalationsstufe viele Kateg

rien der Handlungsméglichkeiten aufgegeben werden und das eigene Verhalterdesswie
Gegners immer weiter eingeschrankt wird. Der Ubergang von Stufe zu Stufe kann auch als
das Abgleiten von einem Regressionsniveau zu einem noch niedrigeren Regressionsniveau
beschrieben werden.

AKonflikte beeintrachtigen uosersDenkend Washer ne h mu
lungsl eben so sehrfi, so Friedrich Glasl, Ada
um uns herum nicht mehr richtig sehen. Es ist so, als wirde sich unser Auge immetimehr tr

ben; unsere Sicht auf uns und die gegnerisdhenschen im Konflikt, auf die Probleme und
Geschehnisse wird geschmalert, verzerrt und vollig einseitig. Unser DedR/orstellung-

|l eben folgt Zw2ngen, deren Wir uns nicht hin

Konflikteskalation ist gef2hrlich, weil6é
Konflikte auf®er Kontrolle geraten kbnnen
Immer weniger Handlungsalternativen zur Verfligung stehen

Gewalt als Handlungsmdglichkeit zunehmend einbezogen wird

= = =2 =

Nicht mehr gemeinsame Lésungen im Vordergrund stehen

2 Galtung, J.: Theorien zum Frieden. In: Dieter Senghaas (Hrsg.): Kritische Ffa@dehsng. Frankfurt 1972,

S. 235

% Vgl. Wagner, U. & Stellmacher, J. : Intergruppenprozesse. In: Sommer, G. & Fuchs, A. (Hrsg.), Krieg und
Frieden. Handbuch der Konfliktind Friedenspsychologie. Weinheim, 2004

* Vgl.: Glasl, F.: Eskalationsstufen und Kbktlosung, in: Friedrich Glasl: Konfliktmanagement, 8.Auflage,
Bern u.a., 2004

®Glasl, F.: a.a.0, 2004, S. 34
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1 Eine Personifizierung des Konflikts stattfindet
1 Emotionen Werhand gewinnen

§  Zerstérung zum Handlungsziel werden Kann

2.2  Konfliktmanagementsystemdesign

Das Konzept eines Systemdesigns besteht darin, die notwendigen unterschiedlichen Anteile
von Mediation, Organisationsentwicklung, systemischer Beratung und Co&umegyision
zusammen zu bringénDas Grundmodell von Faller ist die systemische Schleife als-Denk
und Prozessmodell. Jede Phase in der Entwicklung eines Konfliktmanagementmodeils durc
lauft die gleiche Schleife: 1. Informationen sammeln, 2. Hypothesewsldilden, 3. Inte
ventionen planen und 4. Intervenieren. Also unabhangig davon, ob es sich um diesAuftrag
klarung, die konkrete Entwicklung oder die Integration des Konfliktmanagementsystems
selbst handelt. So ist es in jeder Phase moglich, sich seldsien Prozess zu reflektieren.
Ausgehend davon, dass es kein definitiv festgeschriebenes Modell gibt, bezieht je@des neug
schaffene Design die spezifischen Erfahrungen, Ziele und Bedarfe der Organisation mit ein
und ist dadurch in seiner Form einmalig.

Faler beschreibt Mediation und die Erarbeitung eines Modells zur Konfliktbearbeitung als
kontextabhangige Variable. Fragen bezlglich beteiligter Personen, der Gruppe, des Systems

in dem die Personen/die Gruppe sich aufhalten und die Prozesse, die im 8ykemsind
zwingend als Bestandteile der Analyse zu be
Konfliktbearbeitung zu erstellen, die funf Schritte beinhaltet: 1. die systemische Einordnung

des Konfliktes (welche Wirkungen entfaltet der Konflikt imsgm?), 2. die Definition des
Konfliktes (Unterscheidung personaler, materieller oder struktureller Konflikte), 3. die En
scheidung Uber die Bearbeitungsrichtung (jede Konfliktart erfordert eine andere éterang
hensweise), 4. die Wahl der Techniken (Arbeit Binzelnen, der Gruppe oder mit zweirPa

teien) und schlieflich 5. das Design.

bvgl . Gl asl , F.: AEskalationsdynamik sozialer Konflik
Konfliktmanagement, BadeBaden, 2013
Vgl . Fall er, -IKiAe SHmsttweincdkelsimgogn von Konfl i kt management s

Lenz (Hrsg.), Mediation und Kdlikimanagement, BadeBaden, 2013
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Das folgende Schaubild verdeutlicht die dahinterliegende Idee:

Die Triade der
systemischen Konfliktbearbeitung

| Pas klassische Setting
{ der Mediation

~
~

e

| %] #

N Klassisches Shuttle-Mediation
N Seumg Fjer —_—
S Mediation s
- ’
A ’
S s
eher beziehungsorientiert E

Teamkonflikt-

5 moderation

Verhandeln in |
L der Mediation |

eher strukturorientiert

S ] F——

Grofgruppenmediation |

Mediative Beratung :

Verhandeln zwischen
— Gruppen

| 11
Transfer-orientierte

Teamentwicklung |

strukturierter
{___Klarungsdialog

© Kurt Faller

2.3  Grundsatzliche Einstellungen / Haltungen des/der Beraters/in

Im Prozess der Systemberatung ist es notligesich seiner eigenen Einstellungen und- Ha
tungen bewusst zu sein. Dazu liefern Kénigswieser/Hillebraalr gute Hinweise:

1 Eine gute (anfangliche) Analyse des Systems ist besonders wichtig, sonst besteht die
Gefahr, des Missbrauchs des Beraters/deat®en; d.h. nicht das System kommt ans
arbeiten, sondern der Berater/die Beraterin.

1 Interventionen seitens des Beraters/der Beraterin kbnnen nur Impulse sein, aus denen
das System das macht, was es machen kann.

91 Die Einflussnahme des Beraters/der Bemtit sehr beschrankt. Das System alleine

entscheidet wie es mit dem Spannungsverhéltnis von Verandern und Bewafiren u
geht.

8 Faller D./Faller K.: Das MEDIUSonzept der innerbetrieblichen Konfliktbeaitomg, MEDIUSGmbH,
Mdinster , 2013

° vgl. Kénigswieser, R./Hillebrand, M.: Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung, Heidelberg, Carl
Auer-Verlag, 2004
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f Die Suche nach den Ainneren Energiequelle
angefangen wird zu arbeiten.

91 Die Interventimen im System mussen immer kontextabhangig geplant und im Prozess
iImmer wieder Gberpruft werden.

1 Fur den Berater/die Beraterin bedarf es standiger Reflexionsschleifen, die reit eing
plant werden mussen.

1 Im Prozess sollte mit Perspektivwechseln, also Wsedener, sich evt. widerspriehl
cher Stromungen im System gearbeitet werden.

2.4  Beobachtungskategorien systemischer Beratung

Um im Beraterkontext gut arbeiten zu kdnnen, ist eine systematische systembezogen Analyse
zwingend notwenig. Hierzu geben Koénigsvegslillebrand® ebenso wichtige Hinweise. Die
Beraterin/der Berater sollte im Vorfeld der Arbeit moglichst viele dieser Fragen beantwortet
haben, auch um fur sich klar erkennen zu kdnnen, ob ein Beratungsauftrag angenommen we
den sollte. Des Weiteren diediese Analyse als Einstieg ins System und schafft Vorausse
zungen fir eine erfolgreiche Beratungstatigkeit.

1 Was ist das System?No ist die Grenze zu ziehen?

1 Wer gehort zum Beratersystem?

1 Wie ist die Beziehung zwischen den beiden Systemen? (KontraktiRiarheit)
1

Welche Erwartungen hat der Kunde an die Beratung? Was wére ein Erfolg? Gab es
schon Erfahrungen mit anderen Beratern? Warum wird die Beratung jetzt angefragt?

1 Was sind die relevanten Umwelten?

1 Wie sind die Beziehungen zu den Umwelten?

1 Welche lollektiven Verhaltensmuster, Problemlésungsmuster gibt es?

1 Wie ist die Aufbau und Ablauforganisation?

1 Welche Normen, Regeln, Verhaltensmuster, Rituale gibt es?

1 Welche Abhangigkeitsstrukturen, Machtverteilung, Konfliktdynamiken sind werha
den?

1 Welche Pesonen oder Subsysteme gibt es, und wofir stehen sie?

1 Was wird als Schwache bzw. was als Starke des Systems definiert?

1 Wie groB} ist der Veranderungsdruck?

1 Wie ist das Klima, die Stimmung?

10vgl. Konigswieser, R./Hillebrand, 2004, a.a.O.
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3 Darstellung des Systems
3.1  System Schule

Auf Grund standig wechselndeaRmenbedingungen im Schulsystem (bspw. die Einfiihrung
von Inklusionklassen in nordrheinwestfalischen Schulen), missen Schulen zahlreiche und
unterschiedliche Veranderungsprozesse bewaéltigen. Dies bedeutet bisweilen, dass sie viele
Entscheidungen in kurzeéteit treffen missen und gezwungen sind, sich permanent an neue
Gegebenheiten anzupassen. Hieraus kdnnen vielfaltige Konflikte im System Schule entstehen,
die gemeinsam bewaltigt werden mussen. Die Form der Bewaltigung von Veranderungen und
damit haufig eihergehender Konflikte, sowie die Art und Weise der schulinternen Konsens
und Entscheidungsfindung sind hierbei besonders bedelitsam

Konflikte, die nicht oder unzureichend bearbeitet werden, kdnnen das Zusammenleben und
das Klima in der Schule und dartldenaus nachhaltig beeintrachtigen. Destruktiv ausgetr
gene Konflikte verursachen nicht nur menschliches Leid, sondern auch hohe'Kakiesie

ein normales Unterrichtsgeschehen stéren, zu starken Einschrédnkungen bis hin zuiKrankhe
ten fuhren kdnnen und rBeitskapazitat binden. Konflikte sind immer auch Hinweise auf
Probleme und Schwierigkeiten und zeigen auf, wo personliche, organisatorische und strukt
relle Entwicklungen notwendig sind.

Neben mdglichen Konflikten zwischen den Schilerinnen kdnnen piefizguch Konflikte
zwischen anderen Personen oder Personengruppen auftreten. Auch gerade Konflikte zwischen
Lehrkraften und/oder Konflikte zwischen Schulleitung und Lehrkraften haben eineni-erhebl
chen Einfluss auf das Schulklima und der Zusammenarbesrainander. Dartber hinaus
sollten in der Konsequenz Konfliktlagen zwischen Schulleitung und Eltern, zwischel Schu
leitung und einer/m Schilerin, zwischen Lehrkraft und Eltern, zwischen Lehrkraft uiid Sch
lerin in einem guten Konfliktmanagementsystem nigttverticksichtigt bleiben.

Schule als System bringt besondere Voraussetzungen im Vergleich zu anderen Organisation
formen mit. Die Mitarbeitenden in der Schule (Lehrkrafte und Schulleitung) sind ké&ine A
teure auf dem Afrei en Kaerkinmitelbarennkorerollé duely e n |
die Vorgesetzten, sind nur in besonderen Ausnahmefallen von Kindigungen betroffen und
haben einen besonderen Lebnd Erziehungsauftrag fur die Schilerinnen. Die individuelle
padagogische Freiheit jeder Lehrkraft, dehr grof3e Bedeutung beigemessen wird (Freiheit

der Lehre), steht einem sehr hierarchisch organisierten System mit eindeutigen gesetzlichen
Vorlagen gegenuber. Dieser Widerspruch bleibt auch bei einem Veranderungsprozess best
hen, dies muss der Beratungssé&lar sein.

3.2  Gewaltpravention in der Schule

Die Ansatze und MalRnahmen zum Umgang mit Gewalt und Gewaltpravention in der Schule,
die sich in der schulischen Praxis finden lassen, sind untuberschaubar und vielfaltig. Wahrend
fur die Bereiche der Verbreitgrund der Ursachen von Gewalt in der Schule zunehmesid wi

“vgl. Faller, Kurtnt(d9®msh, iADer HMadilatMicomei n der p?ac
fur Kindergarten, Schule undgendarbeit. Milheim, Verlag an der Ruhr

12ygl.: KPMG-Studie: KPMG AG, 2009 Auch wenn es in dieser Studie um Wirtschaftsunternehmen geht, so

ist eine gewiss&bertragbarkeit auf NoeRrofit-Unternehmen oder Schule durchaus mdglich.
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senschatftliche Studien und Erkenntnisse vorliegen, wobei nach wie vor Langzeitstutien wei
gehend fehlen, sind Malinahmen und Projekte der Gewaltpravention immer noch kaum eval
iert. Die Diskussion beeht sich deshalb in weiten Bereichen auf Annahmen und subjektive
Schlussfolgerungen und weniger auf empirische D&tém.der Forschung hat sich inw

schen die Erkenntnis durchgesetzt, dass nur Ansatze, die mehrere Ebenen gleichzédtig bertic
sichtigen (sogmultimodale Ansatze) im Schulbereich sinnvoll sind und Wirkung haben und
dass Gewaltpravention in der Schule in einen Prozess der Schulentwicklung eingebunden sein
muss*Ober st er Grundsatz fe¢r die Schule fuss se
Schule muss ein sicherer Ort sein, an dem alle ohne Angst und Furcht leben und arbeiten
konnen. Gewaltpravention setzt dabei eine Ubereinkunft tiber den anzustrebenden Zustand
und die unerwinschten Verhaltensweisen voraus. Dies ist deshalb wichtig lstdame-

tarium einer falsch verstandenen Gewaltpravention auch zur Disziplinierung und Unterdr
ckung gebraucht werden kann. Gewaltpraventive Malinahmen konnen entsprechend der
grundlegenden Unterscheidung in primare, sekundére und tertidare Gewaltprivenich

im schulischen Kontext diesen Bereichen zugeordnet werden, wobei die einzelnerhMalina
men jeweils fur unterschiedliche Schulstufen und unterschiedliche Problembereichendiffere
ziert entwickelt und eingesetzt werden missen. Schule ist nicht n@rigian dem Gewalt
stattfindet, sondern vor allem ein Lebensraum, der gestaltet werden kann und der Auswirku
gen auf das Verhalten aller Personen hat. Schule erméglicht Bildungsabschliisse und erdffnet
dadurch immer auch Lebenschancen (oder auch nichtist®im Ort, an dem das Zusamme

leben Vieler beispielhaft demokratisch organisiert werden kann, und sie ist auch ein Ort, an
dem AGemeinschaftid stattfinden kann, di e ¢ b
lebendiger sozialer Organismus gesehaah verstanden werden.

Die Installation eines Konfliktmanagementsystems im schulischen Kontext kann al¢-Gewal
pravention verstanden werden. Hier sind drei Bereiche zentral:

A Die Verbesserung der sozialen Schulqualita?a
A Die Etabl i er ungnReageldunyNorméredes ZUsaronteolabens.

A Das Handeln in akuten Gewaltsituationen.

3.3  Konfliktbearbeitung als Praventionsarbeit

Konstruktive Konfliktbearbeitung leistet einen Beitrag zur Gewaltpravention in der Schule,
indem im Bereich der priméaren Praven Basiskompetenzen eines anderen Umgangs mit
Konflikten gelernt werden. Im Bereich der sekundaren Pravention kann z.B. durchiMediat
onsverfahren eine faire tragfahige Losung erarbeitet werden, was eine (weitere) Eskalation
verhindert. Im Bereich der t@#iren Pravention gibt es Mdglichkeiten des Tdbgfer
Ausgleichs und der Versohnungsarbeit, die einem Ruckfall in erneute Gewaltanwendung en
gegenwirken kann.

13vgl.: Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend Wifissenschaft Berlir2011
1vgl.: Gugel, Giinther, Handbuch Gewaltpravention Il, Tiibingen, 2010
15vgl.: Materialien zur Gewaltpravéion in den Sekundarstufen, www.friedenspaedagogik.de, Gébjr2011
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Als Matrix von Zielgruppen und Inhalten ergibt sich folgendes systematisch@:Bild

Pravenbnsstufen Priméar Sekundéar Tertiar
pravention pravention pravention
efahrdete manifest
Zielaruopen Alle Kinder und r%inder und betroffene
grupp Jugendlichen . Kinder und
Jugendliche !
Jugendliche
uberwiegend | gefahrdungs uberwiegend
Inhalte gefahrdungs | -unspezifisch gefahrdungs
unspezifisch -spezifisch spezifisch
APr2vention ist zun?2chst das eigentliche wun

meint, dass Verhaltnisse so stabil sein mussen, dass sich in ihnen schwieriges Verhalten nicht
entwickelt lzw. dass es da, wo es anfangt sich zu entwickeln, aufgehalten und abgefangen
werden kann. Pravention zielt auf Verhaltnisse, die ein gelingendes Grof3werden maglich m

chen. Pravention zielt darauf, und da gibt es groRen Nachholbedarf, dass die Schuhelh) gut s
(é), in dem Probleme aufgefangen werden Kk©°n
werden the¢ssen. il

Konstruktive Konfliktbearbeitung ist einer der Kernpunkte von Gewaltpréavention. Dig-Fahi

keit, Konflikte konstruktiv, d.h. ohne Gewaltandrohung odem@ltanwendung und mit der
Bereitschaft zum Kompromiss auszutragen, kann systematisch gelernt werden. Wissen Uber
Konfliktverlaufe, aber mehr noch das Uben von Verhaltensmdglichkeiten in Konfliktsituati

nen tragen hierzu bei.

Konstruktive Konfliktbearbeitng kann sich bei entsprechender Qualifizierung von $chil
Innen und Lehrkréaften, Implementierung und Férderung zu einem alternativen Konflktman
gement in der Schule entwickeln.

3.4  Die projektbeteiligte Schule

Die projektbeteiligte Schule befindet sich iner Ruhrgebietsstadt. Die Stadtteile haben sich
in den letzten Jahren bezuglich ihrer Sozialstruktur mehr und mehr ausdifferenziert. Es ist

eine zunehmende Polarisierung zu beobaachten.
bendenfi StadtnebSéetaubindlederri Abenachteil i gt e
Seite. Zum anderen kommt es durch die zunehn

zu besonders benachteiligten Stadtteilen zu einer Verschéarfung von Benachteiligung. Dies
wirkt sich auch afidie Sozialstruktur dieser Schule aus. So ist zum Beispiel der Anteil von
Kindern mit unterschiedlich kulturellem Hintergrund in den letzten Jahren erheblich-gesti
gen. Diese Herausforderungen haben in erheblichem MaRRe dazu beigetragen, dass sich die
Konfliktlagen im schulischen Alltag verscharften.

18vgl.: Materialien zur Gewaltpravention in den Sekundarstufen, www.friedenspaeddgogibirgen, 2011
Y"Hans Thiersch: AWi e geht die SoziahpdagogimRkimi BaRe d
2007, S.87
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Bekannt ist mir diese Schule aus der Zusammenarbeit eines Projektes zum Thema Einfuhrung
inklusiven Unterrichts am Gymnasium. Laut Beschluss der Schulkonferenz vom Februar
2011 stellte dieses Gymnasium alstes Gymnasium dieser Stadt einen Antrag zur Hinric

tung einer integrativen Klasse in der Jahrgangsstufe 5 zum Schuljahr 2011/2012.

Es sind dort 51 Lehrkréafte beschatftigt, es gibt ca. 530 Schuilerinnen und Schiiler, sre ist jah
gangsabhangig 2 bis 3 zUgigd beschaftigrurzeit3 Sonderpadagoginnen mit jeweils 12 h
flr je eine integrative Lerngruppe. Seit dem Schuljahr 2011/2012 wird in jeder neuwen Jah
gangsstufe eine integrative Klasse eingerichtet.

4 Das Projekt

4.1  Zeitlicher Ablauf des Projektes

zeitlicher

03/2013 Beginn des Studiums Projektverlauf

1

05/2013 06/2013 10/2013  11/2013 12/2013 12/2013 01/2014 01/2014
Erstgesprach Vorstellung 1. Treffen 2. Treffen Gesprach 3. Treffen 4. Treffen Vorstellung
in der mit der mit der in der
Schulleitung Pilotgruppe Schulleitung Lehrerkonferenz

4.2 Erstkontakt

Durch meine Arbeit im Projekt AlnkluVisionf
Lerngruppen, im Schuljahr 2013/2013 gab es bereits Kontakte zu zwei Klassenlehrern der
Unterstufe und einer Sonderpadagogin.

Im Kontextdieses Projektes entwickelte sich eine Anfrage zur Konfliktbearbeitung mit Eltern
der 6ten inklusiv unterrichteten Klassdie an diesem Projekt beteiligt war. Bei diesept G
sprach mit den Eltern ging es um die Bestandsaufnahme eines Konfliktes ihrer; Kilede

dings hatte dieser Konflikt auch schon Auswirkungen auf das Verhalten der Eltern sowohl
ihren Kindern gegentber, als auch der Eltern untereinander. Die Schule bat mich um Hilfe
beim Umgang mit diesem Konflikt.

In dieser Kurzzeitintervention war esisschliel3lich moglich, den Sachstand des Konfliktes
auszuloten. Es ware an dieser Stelle aus mediativer Sicht notwendig gewesen, nack-einer sy
tematischen Einordnung des Konfliktes, noch weitere Schritte zu unternéhdierfehlende

Bvgl.: Glasl, F.: AKonfliktdiagnosefd; in: Trenczek, |
BadenBaden, 2013
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Zeit ermoglichte hiefedoch keine intensive Auseinandersetzung. Es gab keine Entscheidung
Uber die BearbeitungsrichtuligAuRerdem ware im Vorfeld der Bearbeitung zu klarenagew

sen wer die unmittelbar beteiligten Konfliktparteien sind. Sind es jetzt die Mutter/Eltern oder
sind es die Kinder? Lasst sich das trennen? Gibt es Uberschneidungen? Wie muss ggf. mit
den unterschiedlichen Akteuren gearbeitet werden?

Augenscheinlich war, dass es keine au$gepr?ag
|l efi innerhal bgaWer Schul struktur

Diese Erfahrung hat mich dazu bewogen, der Schule im Rahmen meines berufsbegleitenden
Studiums AMediation und Systemdesignfiaanzubi
nagementsystem an der Schule zu etablieren.

4.3  Vorgehen

Wenn wir von der Grund#se ausgehen, dass nicht die Konflikte das Problem sind, sondern
die Art und Weise, wie wir mit ihnen umgehen und das gegenseitige Schuldvorwirfe von
Schilerinnen, Lehrerinnen und Eltern nicht weiterhelfen, dann sollte mehr Zeit darauf ve
wendet werden Kdiktlosungsstrategien an der Schule zu entwickeln. Dabei sehen diese
Losungen in jeder Einrichtung anders aus. Das padagogische Hexagon zeigt die unterschiedl
chen Bezugspunkte und deren Beziehung zueinander. Welche Schwerpunkte jede Schule fur
sich genomen entwickelt, ist sehr unterschiedlich. Es geht im Konkreten darum, fir jede
spezifische Einrichtung ihr spezielles Hexagon zu erarbeiten.

Das padagogische Hexagon

konstruktive
Konfliktbearbeitung

begleitende soziale Lernziele
Programme im Unterricht

Training Lehrer/
innen Verhalten

Offnung der Schule

Prévention und
Schulprogramm 20

Bei Veranderungsprozessen ist der Weg so wichtig wie das Ziel. Der Veranderungsprozess
muss so strukturiert @den, dass Meilensteine benannt werden kénnen, die es erlauben, das
Erreichte zu sichern und Entscheidung fir das weitere Vorgehen zu treffen.

19 vgl.: Faller D./Faller K.: Das MEDIUSonzept der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung, MBS-

GmbH, Minster , 2013, S.32

2 Faller, K.: Mediation in der padagogischen Arbeit. Ein Handbuch fiir Kindergarten, Schule und Jugendarbeit.
Mulheim, Verlag an der Ruhr, 1998, S.208
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Diese Prinzipien liegen auch demSghritteProgramm* AMe di at i on in der p e
Arbeitid zu Grunde:

1. Vorphas

2. Basistraining
3. Systemdesign
4. Erprobung

5. Schulprogramm
6. Vernetzung

7. Evaluation

Bevor die Schule sich entscheidet, einen Prozess der Verénderung der Konfliktkulear zu b
ginnen, ist es notwendig, dass sich die Beteiligten (Schulleitung und Kollegium) dartiber im
Klaren werden, ob sie Uberhaupt eine Systemveranderung wiinschen und ob sie die- Mdglic
keiten haben, bzw. bereit sind, so viel Zeit und Mihe zu investieren.

4.4  Erstgesprach und Vorstellen in der Gesamtleitung

Im Erstgesprach mit der Schulleitung im Mai 20liBgges um eine Bestandsaufnahme des
bestehenden Projektes AlnkluVisionn. hn die:
rungen zu dem o.g. Konfliktfall und unterbreitete den Vorschlag, bei der Einfihrung eines
Konfliktmanagementsystems in dieser Schuierstitzend tatig sein zu wollddieserVor-

schlag fuhrte dazu, der Gesamtleitung diese ldee naher zu erlautern. Im Juni 2013 fand dann
ein weiteres Gespracstatt. Daran nahm die gesamteerkdpfige Schulleitung und zwei
Lehrkrafte mit einer Ausbildungu Sozialkompetenztrainerin teil. Ziel war, der Leitung die
perspektivischen Mdéglichkeiten eines Konfliktmanagementsystems nahe zu bringen und eine
Auftragsklarung herbei zu fihren. Die Erlauterung der Position der Allparteilichkeit seitens
des Beraters uhdie vertrauensfordernde Beziehungsarbeit in dieser Phase der Koltaktau
nahme war besonders wichtig, denn nur in einer von Vertrauen gepragten Sicherheit ist es
moglich gemeinsam zu den unterschiedlichen Konfliktlagen zu arbeiten

4.5  Arbeit mit der Pilotgr uppe

Es wurde verabredet, zur Weiterarbeit in der Schule eine Pilotgruppe zu bilden, die im Sinne
einer beteiligungsorientierten Diagnose Spannumgsl Konfliktfelder analysiert. Es blieb

der Schule Uberlassen, wen sie fur diese Gruppe bestimmt, gjlexdimde seitens des Ber

ters der Hinweis gegeben, den direkten Kontakt zur Ebene der Schulleitung zu halten.

L Faller, K.: 1998, S.213, a.a.O. §
2Zygl . Berning/ Tr eniMedmgokssitzuAgWmrr bekerei arusmitge und Auftragskl
Trenczek, Berning, Lenz (Hrsg.), Mediation und Konflikimanagement, BBdden, 2013
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Helmolt Rademacher weist darauf hin, dass Mediation und Gewaltpravention in der Schule
Asich nur dann | angfr i s tsied der Sctiulerakzepteti antl mit g et
einer entsprechenden Struktur versehen werde
Projekt aMediation und Schul programmébés- das i
ten Schulen durch das Schulprogrambgesichert ist und in sehr vielen dieser 200 Schulen
regelmafig durchgefiihrt wird, mangelt es in den meisten Schulen an einer sichtbaren, strukt
rellen Verankerung beispielsweise durch eine Projektgruppe oder eine andere strukturelle
Absich®rung. f

Die Arbeit mit der Pilotgruppe begann im folgenden Schuljahr im Oktober 2013.

Die Pilotgruppe wurde von der Schule benannt und eingesetzt, und besteht aus drei Personen:
Frau A, 29 Jahre alt, 3 Jahre an der Schule, Fortbildung Sozialkompetenztrainerin

Frau B, 3 Jahre alt, 7 Jahre an der Schule, Fortbildung Sozialkompetenztrainerin

Frau C, 58 Jahre alt, 31 Jahre an der Schule, Teil der Schulleitung, Beratungslehrerin

Die Pilotgruppe erhielt von der Schulleitung den Auftrag mit dem Berater ein Konflikkman
gementgstemdesign zentwickeln

ADabei konzentriert sich diese Arbeit (die A
das Problem und seine Losung, sondern allein auf die Gestaltung eines Verfahrens, damit die

Konflrigtbeteiligten und die Verantwortlien der Organisation selbst zu einer Lésunmko
4 o~
me . i

4 5.1 Erstes Treffen

Ein Anliegen im Ersttreffen mit der Pilotgruppe war es, die personlichen Lagen/Einstellungen
zu erfragen, Rollenklarheit zu erlangen und Regeln der Zusammenarbeit festzulegen. Da
wurden u.a. folgende persénliche und die Struktur betreffende Fragen an die Gruppe gestellt:

Wie ist der konkrete Auftrag fur diese Pilotgruppe?

Wie ist die Unterstitzung durch die Leitung?

Welche Verantwortung bin ich bereit in dem Prozess zuniéenen?
Wie ernst ist mir personlich dieses Thema?

Zur Analyse des thematischen Kontextes, wurde im ersten Treffen die Pilotgruppe lnach fo
gendem Schema befragt:

% Rademacher, Helmolt: Der systemische Gedanke bei der Umsetzung von PiT. In: Dirk Friedrichs/Gert He
weg/Helmolt Rademacher (Hrsg.): PiTHessen. Pravention im Team, ein hessisches Gewaltpravegtanspr
mit Teambildung von Schule, Polizei und Jugendhilfe. 3. erw. Aufl., Frankfurt/M. 2005, S. 122

%4 Faller D./Faller K.: a.a.0, 2013, S.22
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Pravention Intervention Ressourcen

Was tun Sie im Vo | Wastun Sie bei kakreten | Welche Kompetenzen bringen die
feld um Kanflikte zu Konflikten? Einzelnen mit, die mit Konflikten

vermeiden?

Wer macht was?

zu tun haben?

Das Ergebnis der thematischen Abfrage sah wie folgt aus:

‘ PRAVENTION ‘

Klassenrat 1h pro Woche in der 5. + 6.
Klasse

Klassenleiterstunde in der 7. Klasse
Kennenlerntage in der 5ten

Projekttage 1 Woche Schuliibergreifend
Wandertage

Schulfest

Sportfest

West-Cup

9 Tage Skifreizeit in der 7. Klasse

‘ INTERVENTION ‘ ‘ RESSOURCEN

Lehrerrat
Steuergruppe
Gleichstellungsbeauftragte

Die Schilerinnen und Schiller kommen SR el

in Konfliktsituationen zum Lehrerzimmer VeTirEvERsE e R
Als erste Ansprechperson wenden sich
die Schulerinnen und Schuler an die
Klassenleitung

Beratungslehrerinnen

Jahrgangsstufenleiterinnen

Bei besonderen Konfliktlagen wird Frau
X eingeschaltet (es wird ein Protokoll
angefertigt, dies wird vertraulich
behandelt)

Sonderpéadagoginnen
Schiilerselbstverwaltung

L Hausaufgabenbetreuun
Frau Y isti.d.R. erste Ansprechperson g 9

bei Konflikten mit Eltern i-Helfer
Die Schulleitung regelt hocheskalierte

X . H meister
Konflikte mit Eltern 2USHESIS

Sekretarin

Kompetenzen vorhanden bei:

Beratungslehrerinnen
Lehrerinnen fur Sozialtrainings
Lehrerin Fair Play im Sport

Diese erste Analyse wurde mit derd®gruppe durchgefiihrt, um ein Bewusstsein herzustellen

fur die bereits vorhandenen Ressourcen im System und zum bisherigen Umgang mit-Konflik
lagen. AuRerdem war es von Beraterseite her wichtig, die Kultur der Organisation kennenz
lernen und ein Verstandndafir zu entwickeln, wo im System und in welcher Form ziukin

tig Konfliktanlaufstellen zu i mplementieren
es sinnvoll, sich erst einmal einen Uberblick tiber die Beteiligtaremchaffen %A

Weitere, fur da Projektverlauf wichtige Fragen, Problemlagen und Impulse wurderein di
sem Treffen festgehalten und dienten im weiteren Verlauf als Arbeitsgrundlage mit der Pilo

gruppe:

B Faller D./Faller K.: a.a.0, 2013, S.22
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Was ist das
Schwerpunkte Umsetzung in der Wichtigste?
festsetzen Proxis i wie?
R e
ST 1.Treffen mit

Wie wird das

der Piltotgruppe

Kollegium
eingebunden?

Pilotgruppe
Ergebnisse

Bewusstheit
herstellen

Wo geht die Reise Veranderungs-
hin? | Visionen haben “.a_bedarfe erkennen
H T ——

"

. PN | Problemlagen:
Die Idee von:é | Fehlende Zeit
entwickeln - | Autorisierte Entscheidungen
| Zustandigkeiten

4.5.2 Zweites Treffen

Im zweiten Treffen mit der i®tgruppe ging es vorrangig darum, die bestehenden Konflik
felder zu identifizieren und dartiber nachzudenken wie eine Bearbeitungsrichtung aussehen

kénnte. Folgende Konfliktfelder wurden benannt:
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2. Treffen mit
der Piltotgruppe

Frauenbild (im Umgang

Rollenbilder der mit Lehrerinnen)

SuS

Konflikte zw.Kolleginnen
gleicher Hierarchiestufe

Umgang mit
Autoritaten

_ Verantwortungsdiffusion

Spannungs- und
Konfliktfelder

Kulturelle
Diversitéaten

_ Melegationsprinzipfi

Einhaltung von
Regeln

. Intransparenz von
R ) __ Zustandigkeiten

Bewertungen von Konfliktlagen und
Austragung zw. SuS und LK

Interessenskonflikte
- zw. SL und LK

Bei diesem Treffen war festdlbar, dass die Lehrerinnen ihren Fokus hauptsachlich auf die
Konfliktlagen innerhalb der Schilerschaft legten, bzw. sie in erster Linie daran interessiert
waren, die Bearbeitung von Konflikten zur Reduktion von Unterrichtsstérungen zuhbetrac

ten. Es gateine recht groRe Unsicherheit bezuglich der Konfliktbearbeitung innerhalb des

Kol |l egi ums. Grunds?@tzIlich gibt es zwas die |
prinziphfA oder Alntransparenz von Zuste2ndi gk
Gruppe nicht ausreichend legitimiert dies auch im Namen des Kollegiums zu tun.

Zum einen lag hier die Vermutung nahe, dass der Auftrag den die Gruppe von deri-Schulle
tung erhalten hatte, nicht klar genug beschrieben war. Zum anderen die Frage, wetehes A
hen die einzelnen Personen in der informellen Hierarchie einnehmen und ob sich dadurch evt.
Positionskonflikté® ergeben kénnten.

Dies hat mich veranlasst einen Gesprachstermin mit der Schulleitung zu suchen, ur die Au
tragslage zu klaren und die Rolldautheit fur die Gruppenmitglieder zu sichern.

4.5.3 Gesprach mit der Schulleitung

Bei dem Gesprach mit der Schulleitung ergaben sich folgende Verabredungen, die schriftlich
festgehalten wurden:

1 Der Berater arbeitet weiterhin mit der Pilotgruppe (sieush Jetztzeitpunkt mit allen
notwendigen Kompetenzen ausgestattet)

®ygl. Ballreich, R : AMedi ati onsansatze f¢r Intergruppenkonf |l ik
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1 Der Berater entwickelt ein Systemdesign mit der Pilotgruppe (dieses wird vor Ablauf
des Schuljahres der Gesamtschulleitung vorgelegt).

1 Inder Lehrerkonferenz am 28.01.2014 wird die Arleit Pilotgruppe vorgestellt und
die damit verbundene Perspektive benannt.

91 Die Notwendigkeit von Interviews mit anderen beteiligten Lehrpersonen, zur Analyse
von Konfliktsituationen, wird erkannt.

1 Perspektivisch ist es mdglich (falls erforderlich) die Bitoppe mit anderen Ledw
rinnen zu erganzen.

1T Der Berater unterstg¢gtzt Frau A und Frau
Kompetenztrainingi f¢gr die Unterstufe.

1 Es wird eine schriftliche Vereinbarung Uber die Beratungsleistungen und die Tiefe der
Bearleitung zur beiderseitigen Absicherung erstellt.

4.5.4 Drittes Treffen

Die Klarung des Auftrages der Pilotgruppe war Bestandteil dieses Treffens, die Schulleitung
nahm an dem Treffen zu diesem Tagesordnungspunkt teil. Das Ergebnis war, dasg-die Pilo
gruppe sich vorerst darauf beschrankt, die Problemfelder zu bearbeiten, die sich mitrdem Ve
halten der Schilerinnen und Schuler beschaftigen. Alle anderen Konfliktlagen kénnen, so der
Schulleiter, erst im weiteren Verlauf bearbeitet werden, wenn das Gedaqgitkol (nach

den nachsten beiden Lehrerkonferenzen) mit einbezogen ist.

I n der Diskussion zu den Konfliktfeldoern er
ment kein schullbergreifendes gemeinsames Verstandnis zum Thema Konflikte. Die Beurte

lung, obvon einem Konflikt gesprochen werden kann, ist sowohl zwischen Schilerinnen und
Lehrerinnen als auch innerhalb der Gruppen sehr heterogen. Es ist zu vermuten, dass eine
gemeinsame Definition und die anschlieRende Ausarbeitung eines Leitfadens zurtKonflik
moderation zu einer gr°Ceren Sensibilisierun

Die Pilotgruppe einigte sich darauf, einen .
der Erarbeitung eines Leitfadens ist es, ein gemeinsames Verstandnis von Spamndngs
Konfliktlagen in der Schule herzustellen. Dieser Leitfaden soll im weiteren Verlauf als
Grundlage eines Handlungskonzeptes und zur Einfuhrung eines schulibergreifemden Ko
fliktmanagementsystems dienen.

Da es fur beide Gruppen (Schiler und Schulerinnen/Lehearinmd Lehrer) unabhangig
voneinander notwendig ist, ihre Sichtweisen einzubringen, wird folgender Ablauf atrgespr
chen:

1. Auf der nachsten Lehrerkonferenz am 28.01.2014 stellt die Pilotgruppe ihren und der
Berater seinen Arbeitsauftrag vor, zeichnen mégligehewicklungslinien bei der Einfit
rung eines Konfliktmanagementsystems auf und stellen einen Fragebogen fir déee Schil
rinnen und Schiler zum Thema vor, der mit Hilfe des Beratarbeitetvird.

33



Konfliktmanagement in der Schulénstallierung eines
Konfliktmanagementsystems an einem inklusiv arbeitenden Gymnasium KlausTheis

2. Dieser Fragebogen wird allen Schulerinnen und Schilern legitgeDie Befragung
soll bis Ende Februar 2014 in allen Klassen stattgefunden haben und wird anschlie3end
ausgewertet.

3. Auf der darauf folgenden Lehrerkonferenz am 01.04.2014 wird das Thema ausfuhrl
cher behandelt und die Ergebnisse der Schulerinnenahiraigien vorgestellt. In dieser
Konferenz wird es ebenfalls eine gesonderte Abfrage der Lehrerschaft zum Thema geben.

4. Die Auswertungen der Abfragen der Schulerinnen und Schiler und die Ergebnisse aus
dem Kollegium werden von der Pilotgruppe zusammen gedasistiberarbeitet.

5. Vor Ablauf des Schuljahres werden die von der Pilotgruppe Uberarbeiteten Ergebnisse
der Schulleitung vorgesteli.

6. Die Schulleitung entscheidet fir das kommende Schuljahr darliber, wie der Prozess
verstetigt werden kann und welche scheligjpeifenden MalRnahmen dafir notwendig
sind.

Sozialkompetenztraining

Es wird weiterhin beschlossen ein ASowial kor
fihren. Die Pilotgruppe wird eine Konzeptentwicklung des Trainings mit Unterstitzung des
Berates vornehmen. Die Frage der Erfolgsmessung und die Frage wie eine schuljahresiibe
greifende Verstetigung des Prozesses gewahrleistet werden kann wird mitbehandelt. Die
Schulleitung stellt fiir die Trainings in den 5ten Klassen einen kompletten Schultagitexd we

re 7 Doppelstunden zur Verfigung.

4 5.5 Viertes Treffen

Das Vierte Treffen hatte zum Schwerpu®fkt dei
zu erarbeiten und die Umsetzung der Befragung zu planen. Es wurde verabredet, vor der
nachsten Lehrerkonfenz, verantwortliche Personen im System, wie Beratungslehrerinnen, in

die Bearbeitung mit einzubeziehen. Die Idee einer OiBieagung wurde verworfen, stat
dessen sollen alle Lehrerlnnen in Aihrenid KI
Schde verfugt Uber das entsprechende Softwareprogramm, mit dem die Befragung ausgewe

tet werden kann. Das Programm ermdglicht auch die VerknUpfung unterschiedlicher Fragen

als Kreuztabelle, Kopplung oder Gruppierung, so dass anschlieRend eine solide Datenbasi
vorhanden ist, mit der Konfliktlagen in der Schulerschaft benannt werden und erste EEinscha
zungen zu Interventionen erfolgen kénnen. Eine detaillierte Terminabsprache soll auf der
kommenden Lehrerkonferenz erfolgen.

%" Siehe Anhang
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4.6  Ablauforganisationsmodell

{ Ablauforganisation

Schule
Konfliktmanagementsystem

Externe Mediatorin

Kommision:
Aufrechterhaltung des Systems
Controlling
Nachqualifizierung
Betreuung

Interne Mediatorin und Kommission

Interne MediatorIn

Abteilungsleitung

1 bis 4

Konfliktlosten und interne Mediatorin @

Dokumentationsformen

Information und / oder Einbeziehung der Schulleitung/

Peer to Peer
Konfliktlotsen @

Definitionen
Schulordnung / Leitfaden Konfliktmoderation
Uber Bearbeitungsgrad der einzelnen Eskalationsstufen

Konfliktanlaufstellen sorgen fir Informationen ins System

Ein mogliches Modell einer Ablauforganisation fur ein Konfliktmanagementsystem wurde
besprochen, vom Berater entwickelt und der Pilotgruppe in ihrem 4.Treffen vorgelegt. Dieses
Modell wird sowohl der Schulleitung als auch dem Kollegiwvorgestellt und kann als
Grundlage zur Weiterentwicklung betrachtet werden, da dort unterschiedliche systemareleva
te Stichpunkte enthalten sind. Die Entscheidung, diese Form des Designs umsetzen zu wollen,
ware gleichzeitig ein Bekenntnis der Schule €lmangeManagement der Verantwortusig

kultur zu beginnen.

Die nachsten Schritte auf dem Weg zur Implementierung eines Konfliktmanagementsystems
kénnten folgendermal3en aussehen:

1 Die Pilotgruppe behandelt auf einer ihrer nachsten Sitzungen das Thema ditKonf
anlaufstellen, also die Uberlegungen wie Konfliktlotsen, Mediatoren 0.4. in die Ko
fliktmoderation eingebunden werden kdnnen und wie deren Ausbildung aussehen
konnte.

1 Die Pilotgruppe uberlegt sich, wie ihre Arbeitsergebnisse regelmafiig mit deex Koll
gium ruckgekoppelt werden kdnnen.

1 Es werden im Kollegium weitere Lehrkrafte gefunden, die das Thema intensiver bea
beiten und auch dazu bereit sind an einer Fortbildung zum Thema teilzunehmen.
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1 Die Schulleitung sichert die Begleitung und die Evaluation degd3ses der Einlifid
rung Uber das aktuelle Schuljahr hinaus.

Fur die oben beschriebenen Aufgaben und Anforderungen fallt den Lehrkréften eing Schli
selrolle zu, in der sie initiierend, gestaltend und koordinierend tatig werden. Dies sollte jedoch
nicht nur nstrumentell in Bezug auf die Umsetzung, die Unterrichtsgestaltung und das Ve
haltnis zu den Schilern und Schilerinnen geschehen, sondern auch reflexiv in Bezug auf die
eigene Rolle in der Schule, das eigene Berufsverstandnis und eigene ReakitbWerlal-
tensmuster besonders, was Konfliktbearbeitung und Gewaltpravention betrifft. Lehrkréafte
sind im padagogischen Prozess primar auch Modell und Vorbild. Von besonderer Bedeutung
ist das Esngagement der Schulleitung. Gewaltpravention muss Chefsache saisjergel-

gen solk

5 Reflexion
5.1  Projektbezogen

Die von Faller und Faller als notwendig beschriebene stéarkere Kooperation von internen Ve
antwortlichen und externen Mediatoren fiir den Aufbau eines Konfliktmanagementsystems,

kam in dem von mir beschriebem Projekt zum Tragen. In diesem Projekt gab es die $ehwi

rigkeit der Auftragsklarung. Gelang es mir anfangs recht gut, der Schulleitung den Prozess

der Implementierung eines Konfliktmanagementsystems zu erlautern, so stellte icham weit

ren Verlauf festdass es immer dann schwierig wurde, wenn es um Konfliktlagen zwischen
Lehrkraften oder/und Schulleitung ging. Allerdings war die Ausgangslage dieses Projektes
auch die, dass ich als Berater der Schule eine unentgeltliche Begleitung tber ein Schuljahr
angeloten habe. Der Auftraggeber, also hier die Schulleitung, ist nicht auf mich zngeko

men, sondern umgekehrt. Weiterhin spialt die
tungsprozess eine nicht unerhebliche Rolle. Wéahrend externe Beratungen in Wateehaf
ternehmen gang und gébe sind, Kultureinrichtungen, soziale Organisationen und die- Erwac
senenbildung sich im Laufe der letzten zwanzig Jahre auch diesem Gedanken einer Beratung
von Auf3en nicht mehr verschlieen, so ist doch nach wie vor Schule mbtglstebt, ihr

System geschlossen zu halten und nur in seltenen Ausnahmefallen bereit, andere ials ihre e
gene Profession zu akzeptieren. Ursachlich hierfir ist sicherlich, dass der Fokus in der Schule
selbstredend immer noch auf Unterricht und Unterriohtdte gelegt wird, der Erziehusg

auftrag und der damit verbundenen Sozialentwicklung der Schiler und Schuilerinnemur ins

fern Beachtung geschenkt wird, als dass der Unterrichtsablauf konfliktfrei zu gewéahrleisten

ist. Hinzu kommt, dass Lehrerinnenund br er i nner hal b des pSystem
ferfi sind und sie selten in die Situad-i on (geE€
gar bewerten. Die Pilotgruppe, als Steuerungsgruppe des Projektes, ist zwar auf der einen
Seite mit ausreichend Legptation fir ihre Arbeit ausgestattet, ist aber auf der anderen Seite

nicht willens den Prozess soweit zu steuern wie es fur den Erfolg notwendig ware. Bie Abs
cherung durch die Schulleitung spielt selbst bei kleineren Prozessschritten eine wichtige Ro

le. Dies macht es fir die Beraterseite schwierig und verzdgert einen Projektfortschhitt erhe

lich.

2 \/gl.: Materialien zur Gewaltpravention in den Sekundarstufen, a.a.0
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52 Personlich

Die Arbeit als externer Berater fur einen langeren und tiefer gehenden Prozess in esrer Org
nisation, hat mich sehr bereichert. Nicht Begutachtung,hé&ufig in Qualitditsmanagenten

prozessen von mir umgesetzt, sondern Systementwicklung zu betreiben und-EBlrazagse

zu begleiten ist fir mich zu einem spannenden Arbeitsfeld geworden. Hier gibt es viele Ve
bindungen zu meiner GBusbildung, allerdingsiicht mit dem Fokus der innerbetrieblichen
Steuerung. Gerade der Aul3enblick auf die Organisation macht den Prozess fur mmeh beso

ders spannend. Erweitert habe ich mein Kdow um die mediative Grundhaltung, die es

mir ermoglicht, Steuerung auch zu verkhipn  mi t AAushalten k°nner
Schein beschriebenen zehn Prinzipien des Prozessbérasimyfiir mein Rollenverstéandnis

bei diesem Projekt tragend. Auch wenn ich im bisherigen Verlauf versucht habe diese Prinz

pien zu internalisieren, so mushidoch feststellen, dass es schwierig ist sie konseqoent a
zuwenden. Bei zweien dieser Prinzipien ist es mir besonders schwergefallen. Zum einen das
Prinzip Adas Problem und seine L°sung geh°r
Losungen anzubietannd di e Verantwortung zu ¢ber nehmen
im Zwei felsfall das Problem mit andereni, hi
Entscheidung Gber den nachsten Schritt einzubinden. Meine innere Haltung in Beratungspr
zesserund die sogenannte Expertenfalle werden mich auch weiterhin beschaftigen. Hier hat

mir das Studium, die Studienbegleittage, die kollektive Beratung durch die Mitstudierenden

und nicht zuletzt die professionelle Arbeit der Dozentinnen und Dozenten witimjigdse

fir meine weitere Arbeit gegeben. Ich werde mich auf den Weg machen.

Anhang Fragebogen

Ein Fragebogen zum Thema Konflikte an unserer Schule

Hallo liebe Schilerinnen und Schiler!

Wir, die Lehrerinnen und Lehrer, wirden uns freuen, wenn |hr unseren
Fragebogen ausfillen wiirdet und Euch dabei ein wenig Zeit nehmt, um die
Fragen ernsthaft zu beantworten. Wir wollen gerne, dass wir es gemeinsam
schaffen ein besseres Schulklima an unserer Schule herzustellen.

Dies ist ein erster Schritt in diese Richtung

1. Dein Geschlecht
weiblich
mannlich

2. Dein Alter

2 vgl.: Faller D./Faller K.: a.a.02013, S.13 ff.
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Welche der folgenden Situationen fiihrt Deiner Meinung nach haufig zu Konflikten ntereinander? Und
wie sollten die Lehrerinnen darauf reagieren?

3. Jemand zerstort deine Sachen
bewerte von(Bicht wichtig) bis 10 (das argert mich extrem)
4. Was sollten deiner Meinung nach die Lehrerinnen in solch einer Situation tun?
(bitte hochstens 2 Kastchen ankreuzen)
Das offen in der Klasse ansprechen
Das mdglichst ignorieren
Die Person/en bestrafen
Verhindern,dasses noch mal passiert
Ein Gesprach mit den Betroffenen fuhren

Die Eltern informieren

5. Jemand Ubt kérperliche Gewalt gegen dich aus
bewerte von 0 (kann ich gut mit umgehen) bis 10 (das empfinde ich als sehr schlimm)
6. Was sollterdeiner Meinung nach die Lehrerinnen in solch einer Situation tun?
(bitte héchstens 2 Kastchen ankreuzen)
Das offen in der Klasse ansprechen
Das moglichst ignorieren
Die Person/en bestrafen
Verhindern,dasses noch mal passiert
Ein Gesprach mit den Betreffien fihren

Die Eltern informieren

7. Jemand entwendet dir deine Sachen
bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das argert mich extrem)
8. Was sollten deiner Meinung nach die Lehrerinnen in solch einer Situation tun?
(bitte hdchstens 2 Kastchenkaeuzen)
Das offen in der Klasse ansprechen
Das mdglichst ignorieren

Die Person/en bestrafen
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Verhindern,dasses noch mal passiert
Ein Gesprach mit den Betroffenen fuhren

Die Eltern informieren

9. Jemand lastert hinter deinem Rucken Uber dich

bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das &rgert mich extrem)
Ein Fragebogen zum Thema Konflikte an unserer Schule Seite 2
10. Was sollten deiner Meinung nach die Lehrerinnen in solch einer Situation tun?
(bitte hochstens 2 Kastchen ankreuzen)
Das offen inder Klasse ansprechen
Das mdglichst ignorieren
Die Person/en bestrafen
Verhindern,dasses noch mal passiert
Ein Gesprach mit den Betroffenen fuhren
Die Eltern informieren
11. Jemand macht sich tber dich lustig im Beisein von Anderen

bewerte Rd (nicht wichtig) bis 10 (das argert mich extrem)

12. Was sollten deiner Meinung nach die Lehrerinnen in solch einer Situation tun?
(bitte héchstens 2 Kastchen ankreuzen)
Das offen in der Klasse ansprechen
Das moglichst ignorieren
Die Person/en bestrafen
Verhindern,dasses noch mal passiert
Ein Gesprach mit den Betroffenen fiihren

Die Eltern informieren

13. Du wirst von Anderen ungerecht behandelt oder ausgegrenzt

bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das argert mich extrem)
14. Was sollten deer Meinung nach die Lehrerinnen in solch einer Situation tun?
(bitte hdchstens 2 Kastchen ankreuzen)

Das offen in der Klasse ansprechen
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Das mdglichst ignorieren

Die Person/en bestrafen
Verhindern,dasses noch mal passiert
Ein Gesprach mit den Betroffemé&ihren

Die Eltern informieren

15. Es werden &uchte und/oder schlimme Bilder Uber dich bei Facebook etc. eingestellt
bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das verletzt mich sehr)

16. Was sollten deiner Meinung nach die Lehrerinnen in saben Situation tun?

(bitte héchstens 2 Kastchen ankreuzen)

Das offen in der Klasse ansprechen

Das mdglichst ignorieren

Die Person/en bestrafen

Verhindern,dasses noch mal passiert

Ein Gesprach mit den Betroffenen filhren

Die Eltern informieren

17. Was glabst du, welche Einstellungen oder Unterschiede haufig Ursache von Konflikten
untereinander sind?

(bitte héchstens 3 Dinge auswahlen)

Altersunterschiede

Geschlechterunterschiede

Vorurteile

kulturelle Unterschiede

soziale Unterschiede

Cliguenbildung

18. Was glaubst du, fihrt am meisten zu Konflikten mit Lehrerinnen?
(bitte hdchstens 3 Dinge auswahlen)
Die Lehrerlnnen behandeln uns ungerecht

Die Lehrerinnen achten die Schulerinnen nicht
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Die Lehrerinnen geben uns keine klaren Anweisungen
Die Lehrerinnen nehnmesich keine Zeit fur uns

Die Schilerlnnen halten sich nicht an Regeln

Die Schulerinnen stéren den Unterricht

Die Schulerinnen verspéten sich

Die Schulerlnnen Gbernehmen keine Verantwortung

Die Schilerlnnen machen keine Hausaufgaben

Vielen Dank, dass ihrueh die Zeit dafir genommen habt!

Sobald wir eine Auswertung aller Fragebdgen gemacht haben, werden wir euch Ubeyetas Enformieren
und dann gemeinsam Uberlegen, wie es weiter geht.
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Sibylle Brock

Vom Change Prozess zum Konfktmanagementsystem

1 Ausgangssituation

AWer f ¢rchtet sich ?2f/ ANi

AUnd wenn er k ommt ?

orm schwarzen Man

\Y; n
i Dann rennen wir!ih

So in etwa lautete ein (aus heutiger Sicht nicht mehr piiitiorrekts) Pausenplatzspiel
meiner Schulzeit. Das Z&hrige Abturtreffen ist inzwischen bereits Vergangenheit und
vergessen sind all die Themen deoRenund kleinen Konflikte, die dan&fir uns die Welt
bedeuteten.

Heute als Organisationsberatewind Mediatorin kommt mir dieser Sprucheger in den Sinn

und zwar im Zusammenhang mit dem Thema Konfliktmanagement. Heute sind es weniger

di e Aschwar zen M&nner i, di e Sorgen mac her
Mitarbeitende oder Kollegen oder Phantomie Veranderungen und Konflikte.

ARennenfi, also Flucht, st i mmerewiltigeo.Dasei n p1
aufert sich im harmlosen Fall im Dienst nach Vorschrift UKé&ndigungen (innerlich oder
auf¥erlich). Indikatoren sind Fluktuatioimd Krankenstand eines Unternehmens.

Der bewusste und strukturierte Umgang mit Konflikten, so wie er durch ein
Konfliktmanagementsystem zum Ausdruck kommt, soll hier einen Beitragrieiso dass
ARennenfii nicht die einzige Handlungsoption b

1.1  Professioneller Zugang
1.1.1 Ausgangslage

Durchschritlich verbringen Mitarbeite60 unproduktive Tage im Jahaufgrund von Ko-
flikten und Missverstandnissen zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten anms#abeit
(vgl. Center for conflict resolution inteational, Conflict management system design, 82).
25% dieser KonfliktkostehelRRen sicheinsparen(vgl. KPMG Konfliktkostenstudie,nsam et

al. 2009).

Spéatestens in Veranderungsprozessen waren viele Unternehmen froh, wenn Sie pro Kopf 15
Tage mehr Zeizur Verfligung hatten.

Doch wieso kommt niemand auf die Idee, diese, in Konflikten gebundenen Energiek-produ
tiver zu nutzen?Die Antwort gibt die Viadrina Studie, die ei@iskrepanz zwischen dem
Denken und Handeln in Konfliktsituationen beschrigl. Nestler et al. 2005). Die Vorteile
und Moglichkeiten alternativer Konflikisemethoden werden zwar gesehen, aber im Alltag

! Wo ein Konflikt ist, da ist immer auch Energie. Leider ist diese in die falsche Richdenki so dass sie
nicht dazu beitragt, die Unternehmensziele zu erreichen, sonderrsten Ball nur [Ahmt, im schlechteren Fall
sogar die Errehung der Ziele aktiv verhindert. Bkes ist in unternehmerischen Sinn noch erwiinscht. (vgl.
HRundLeadership, 81)
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nicht angewendet. Als Ursache fur diese Diskrepanz werden mangelndes Wissennund ma
gelnde Erfolgsdebnisse vermutet.

Mit dieser Abeit soll der Versuch aufgezeigt werden, die in einem Organisationskntwic
lungsprozess entstandene Sensibilisierung fir den Umgang mfiikiken aufzunehmen und

in einen Auseinandersetzungsprozess zu Uberfuhren. Ziel ist, das Kundensystem zam-einer fu
dierten Entscheidung hinzufiihren, ob und in welcher Form die Entwicklung eines eigenen
Konfliktmanagementsgems nutzlich ist.

1.1.2 Fragestellung

Am konkreten Beispiel wird eine Rduftragsschleifé aufgezeigt, die den Meinungsbi
dungsprozess in einer Orgsationseinheit illustriert. Damit verbunden stellt sich die Frage,
ob ein generelles Interesse am Umgang mit Konflikten im Flhrungskreis ausreictie u
potenziellen Auftraggeberon der Nitzlichkeit eines Konfliktmanagementsystems zu-tbe
zeugen oder wsadariber hinaus ferderlich ist.

1.1.3 Zielsetzung

Am konkreten Kundenbeispiel soll gezeigt werden, wie der Meinungsbsdioress am
Ubergang zur Auftragsschleife eines Konfliktmanagementsystems aufgegleist wurde. Dazu
werden die einzelnen Interventien beschrieben und reflektiert. Am Ende steht eisbliak

Uber die Erfolgschancen dieses Weges. Als Grundlage dient das von der Autorin dé&is im Ra
men einer Mastarbeit erarbeitete Hatldodell dasim Kapitel 2 vorgestellt wird.

1.1.4 Abgrenzung des Themas

Diese Arbeit zeigt nur einen Ausschnitt der Arbeit und zwar, weil 1. der Rropeh nicht
abgeschlossen wamnd 2. weil kein Gesamtauftrag vom Kunden vorlag, sondern nach jedem
Prozessschritt entschieden wurde, ob der nédchste gemacht wird. (Es lBestaegpliziter
Auftrag, ein KMS zu entwickeln, sdern lediglich der Wunsch des Leitungsteams, sich mit
dem eigenen Umgang mit Konflikten im Rahmen derumggsteamsitzungen zu befassen).

2 Theoretischer Hintergrund

In den Managementebenen ist die Bsiswirtschaft die vorherrschende Disziplin. Um a
schlussfahig zu bleiben ist es hilfreich, eine Verbindung zu gangigen Managementmodellen
zu schaffen. Das gelingt mit dem neuen St. Gallanddement Modell gut, weil es weitlaufig
bekannt ist und eine garatliche Sichtweise vertritt. So kann Konfliktmanagement als Teil
eines Managementsgms interpretiert werden.

2 In Anlehnung an den von Kerntke geprégten Begriff deeNRediation, also einer Vorphase der eigentlichen
Mediation. (vgl. Kerntke. 2004)
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2.1 Das neuést. Galler Management Modell

ADas St . Ga | -Madell (S@kIM)asges mealentl960er Jahren an der Universitat

St. Gallerentwickelter Managemeii2ezugsrahmen, der 1972 von Hans Ulrich, dem Wegb

reiter der systemorientierten Managementlehre im dewg@dchigen Raum, gemeinsam mit

Walter Krieg erstmals publiziert und spater zunachst von Knut Bleicher (1991phadnés

RuggSt ¢ rm (2002) weiterentwickelt wurde. i ( Wi

Die sechs Grundkategorien des neuen St. Galler Management-Modells

Gesellschaft
Umweltspharen Natur Anspruchsgruppen '

Wirtschaft

Kapitalgeber

Konkurrenten

Ordnungsmomente

e xS
A LS
%,
Managementprozesse \ %

Geschiftsprozesse

Lieferanten/\,
Partner

Prozesse

Normen und Werte - Mitarbeitende
Anliegen und Inmer:i“n/

| Offentlichkeit/
L___Medien/NGOs

Staat

Interaktions-
themen

Quelle: ROegg-Stlrm, J. (2003): Das neue St. Galler Management-Modell. Grundkategorien einer
integrierten Managementiehre: Der HSG-Ansatz. 2. Auflage, Bem/Stutigart/Wien: Haupt, S. 22

Abbildung 1: Das neue St. Galler Managemkludell. Quelle: Rueggstirm (2003, S. 22)

Die Auseinandersetzung mit dem St. Galler Management Modell ist im Rahmen derkEntwic
lung eines Kofliktmanagementsystems dahingehend relevant, dass die Umwelten als wicht

ger Faktor miteinbezogen werden und das System selbst in den verschiedenen Ebenen des
Managements integriert ist. Das macht den Einsatz der Instrumente wahrscheinlicher, weil sie
Teil des Managementprozesses und somit auch Teil eines ManagementinformstBomssy

sind, das als ABordinstrumentfn der F¢ghrungsk
ist.
Al'm neuen Model | sol | die Organidatvéermnn al s

dung mit ihren Umweltspharen und Anspruchsgeuppfi  (-8tigrra. @@P3, S. 22ls Teil
eines groBren Systems. Gleichzeitig agiert sie als eigenes System mit ihren eigenegninte

Systemen.
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Die Herausforderung bei der Entwicklung eines Kaéirfianagementkonzeptes ist, die spez
fischen Voraussetzungen und Bedtrfnisse der Organisation zu bericksichtigen und den A
forderungen der Umwelten und Anspruchsgruppen Rechnung zu tragen.

Das unterstreicht auch Faller, indem er in seinem Hexagon Modedlydterischen Aspekte
aufnimmt. Implementierung und Unterstitzungssysteme sind zwei von sechs Faktoren. Auch
den Prozess der Entwicklung und Implememing gestaltet Faller nach dem Systemprinzip,
indem er sogenannt&ystemdesigrSchleifenbeschrédt. Dabei unterscheidet er iuftrags,
Entwicklungs und Integrationsschleifen bei denen jeweils Schliisselpersonen des Unterne
mensin die Prozessentwicklung unrdestaltung einbezogen werden. (vgl. Faller, 1998)

Interessant ist bei den Uberlegungen von Fallerh, dass erstmals den Begriff éeéventi-

on als eigenes Themenfeld einbracht wird. Dabei ist Pravention nicht als Vermeidung von
Konflikten zu verstehen, sondern als eine Vermeidung der Ausuferung, also der Eskalation,
von Konflikten anzusehen.

Die Autorin hat im Rahmen einer Master Thesis mit ihrer Kollegin ein Modell erarbeitet, dass
die systemischen Aspekte aufgreift und die Stellhebel zuwanderung der Konfliktkultur
sichtbar macht, so dass es auch fur Fuhrungskrafte handhabbar ist, die sielegemnttich

mit diesem Thema beschéaftigen. Der Prozess der Implementierung eines Konflikdmanag
mentsystems wurdestyusst ausgeklammert, um die Komplexitat zu reduzieren.

2.2 Das HausModell

Brock, S. Feuz. S.: Konfliktmanagement in Gemeindeverwaltung@h3j2 Engereicht bei
der Berner Fachhochschule im Rahmen des Masterstudiengangs Konfliktmanagement und
Mediation. S. 482

AAm Anfang eines Auseinander set ztamegsahtfio zes s e
gewdhnlich ein aktueller Anlass oder einesign. Durch sie werden Fachleute odeh+u
rungskrafte auf das Thema aufmerksam. Die besten Voraussetzungen sind dann gegeben,
wenn beides zutrifft. Bruch und Vogel (vgl. Bruch, H. & Ghoshal, S6BPsprechen in di

sem Zusammenhang auch von der Prinzeslings zu erobern gilt (Vision) und demabr

chen, der einem im Nacken sitzt (Dringlichkeit). Diese mittelalterliche Vorstellung bringt es

gut auf den Punkt, denn, ein Handlungsdruck ohne Perspektive oder eine Vis@rioe
Notwendigkeit, mobilisieren fusich allein zu wenig Energie.

Die Autorinnen benutzten die Metapher des U
Haus als Modell zwar nicht innovativ, aber allgemein leicht verstandlich. Es geht darum,
Konfliktmanagement im eigenen Haus einzufiihrearaginen anderen Umgang mit Kokfli

ten zu etablieren. Das ist vergleichbar mit dem Umbau/ der Modernisierung eines Hauses.

Wer in seinem Leben bereits schon einmalBanivorhaben umgesetzt hat weilass esni-

mer a) Vorschriften gibt, an die man sichtbal muss, b) ktuelle Trends bestehen, denen
man sichanschlieRemdchte oder von denen man sich bewusst differenzieren méchte und c)
aktuelle Einflisse / Ubemschungen gibt, auf die man im Einzelfall flexibel reagieren muss.

Das gilt auch fur die Entwidung eines Konfliktmanagementsystems. Es sollte auf die vo
handene Organisationskultur (Fundament) aufbauen, zur Erreichung der Vision beitragen und
die definierten Strategien und Zielsetzungen bertcksicht®yelerdensollte es zu dends

reits etablierte Strukturen und Prozessen im Hause passen und den Vorstellungen-der A
spruchsgruppen sowie den Auflagen der Umwelten gerecht werden.
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Ein Modell solite die wesentlichen Komponenten eines Konfliktmanagenssmsy sichtbar
machen. Damit sind die Inhalte gemt, deren Bearbeitung Yfgesserung im Umgang mit
Konflikten versprechen. Interessierten und Entslinggstragern soll es mdglich sein, sich
selbst ein erstes Bild zu verschaffen, wo Ansatzpunkte fur die eigene Organisation sein kén
ten. Damit soll das Miell eine Selbstklarung einleiten, indem es die relevanten Fragen au
wirft: Was wdlen wir genau erreichen? Warum ist es notwendig, uns damit zu beschéaftigen?
Wie lauft es heute bei uns?

2.2.1 Gestaltungspramissen

Den Autorinnen ist es wichtig, dass dasdéll modular umsetzbar ist. Dasif3t die weset:

lichen Komponenten sollen einzeln fiir sich bearbeitet werden kdnnen. Deshalb wich die erste
Idee, eines Tempels mit tragenden S&ulen, einem mehr kybernetischen Zugang @é+ Stell
Ben. Diese sollten einzelru drehen sein und sich gegenseitig bewegen, wie Zddmrdie
ineinander greifen. Die Moghkeit, an einzelnen StellgréR nacheinander, zudhen bringt
Entlastung fur die intern Verantwortlichen, weil nicht alles gleichzeitig amgggawerden
muss.Aus systemischer Sicht ist es beliebig, an welcher Schraube zuerst gedreht wird, denn
sie beeinflussen sich gegenseitig. (é)

y
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Abbildung 2: Das Hausmodell. Brock, Feuz (2013)
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Im Folgenden werden die wesentlichen inhaltlichen Komponenten des Modellsiddgsichr

2.2.2 Strukturkomponenten

Das Strukturkomponenten ein zentrales Element eines Konfliktmanagementsystem sind, wu
de im Rahmen der Literaturstudien deutlich. Zu den wesentlichen Strukturkomponeriten geh
ren: Konfliktanlaufstellen, Konfliktbearbeitende/erfahrensauswahl und Verfahrenssta
dards, so wie es in der dritten Viadrigtudie auch evaluiert wurdeglv Glasser & Kirchhoff,
2011).

2.2.3 Knowhow/Kompetenzen

Die zweite Stellgrosse sind Knowhow und Kompetenzen (vgl. Nestler et al. 2005, Meister
Peterelli, 2005 und Faller, 2012). Weil diese beiden Faktoren eng zusammengehdéden, wu

sie zu einer Kategorie zusammengefasst. Um Konflikte konstruktiv I6sen zu kénnen ist bspw.

Wi ssen ¢ber die ABasi smechani s me.207dedorde Es k al a
lich, so wie sie Glasl in seinem Konfliktmanagement Handbuch beschreibt. Daneben ist es
hilfreich, sich selbst besser kennenzulernen und eigene Handlungsstrategien izkeémtw

wie man solchen Mechanismen entgegenwirken kann. Wissen ifisiestbdie Betealigten

und wirkt auf deren Haltung gegentuber Konflikten und Konfliktparteien. Es schafft Alternat

ven zur AFaust im Sackii oder Konfrontation.

2.2.4 Instrumente

"Wer als einziges Werkzeug nur den Hammer kennt, fir den ist jedes Problé&mageil!”
Abraham Maslow

Des Weiteren haben die Autorinnen die Empfehlung von Kunkel (Kunkel & van
Kaldenkerken, 2008 und Meister & Peterelli, 2005) aufgenommen, Grundstandards zu b
ricksichtigen. In den Instrumenten spiegeln sich die Erfahrungen wigdemt8rstitzen die

Umset zung von Knowhow. ( é) Durch die Nutzun
reduziert sich die Komplexitat in der einzelnen Situation. Diese Klarheit auf der Hasdlung

ebene fordert die aktivedd/altigung von Konflikten und ¢t Scherheit und Orientierung.

2.2.5 Das Haus

Die Organisation selbst ist in Form eines Hauses dargestellt. Alle Komponenten emes Ko
fliktmanagementsystems missen in dieses Haus passen. Dabei gilt es, die Kultwe-und G
schichtezu bertcksichtigen und den &tegien und Zielen Rechnung zu tragen. Instnieje

die neu entwickelt werden, missen astbhenden Prozessen passen. Neue Prozesse missen
vorhandene sinnvoll erganzen oder diese ersetzen. Vorhandene Strukturen (z.B. Kammunik
tionsgefa®) mussen bertcksitgt und genutzt oder entsprechend angepasstene
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2.2.6 Das Umfeld

Neben den Parametern, die durch die Organisation selbst bestimmt werden, sind Einflisse aus
dem Umfeld zu bericksichtigen. In Anlehnung an das neue St. Galler Managdoasit
(RueggSturm, 2003, S. 22) sprechen die Autorinnen von Umwelt und Ansgyuugdpen.
(é)n

3 Das Kundensystem

Die Kundin ist Leiterin einer Koordinationsstelle mit ca. 40 Mitarbeitenden fur 10
selbststandige Weiterbildungsanbieter im Rahmen eines genosserdaailerbundes. Die
Koordinationsstelle ist mit den anderen Genossenschaften unter einer Dachmarke verbunden.

Die Auftraggeberin hat die Stelle Ende 2011 angetreten, was verbunden war mit einem
hierarchischen Aufstieg innerhalb der Organisation. Mit ihrsibBlerung wurde gleichzeitig

die Ara des alten Vorgesetzten beendet. Neben dem Wechsel auf dieser Leitungsstelle, gab es
zeitgleich auch einen Wechsel auf der dartber liegenden Position, so dass weitgreifenden
Veranderungen nichts mehr im Wege stand.

Koordinationsstelle Beratungsebene
Leitung

Assistenz —— Bildungspolitik
| | | | —]
Produkte Kommunikation Projekte Zentrale Dienste Freizeit-Anlagen
Leitung Leitung Leitung Leitung Leitung

Abbildung 3: Organisationsstruktur des Kundensystems. Erste und zwkitsgsebene. Eigene
Darstellung.

3.1 Das Beratersystem

Die Autorin beréat seit Marz 2012 im Rahmen des Veranderungsprozesses und coacht die
Leiterin in der Ausgestaltung ihrer neuenllB. Neben der reinen Prozessberatung werden
eine  Reihe zusatzlicher Dienstleistungen angeboten (Netzwerkpartner), z.B.
Grafikdienstleitungen zur Erstellung ansprechender Prasentationen und Plakate oder
Kommunikationsdienstleistungen zur professionelleitaNdeiterkommunikation), die die
Kundin nach Bedarf abrufen kann. In bestimmten Themengebieten nimmt die Autorin eine
Fachkompetenz flr sich in Anspruch, z.B. bei der Gestaltung von Veréanderungsprozessen
oder dem Aufbau von Konfliktmanagementsystemen. B&rchsel der Rollen von der
Prozessberatung zur Fachberatung wird gegentiber dem Kundensystem explizit gemacht. (vgl.
Kdnigswieser & Network. Komplementarberatung).

3.2  Der Veranderungsprozess

AKIl ar hei t, Commit ment wund {wchtig.tDarfim dntavickéelo n s i n
wir mit unseren Kunden zun?2chst eine alLandka
selbst und alle Stakeholder, warum uberhaupt Veranderung notwendig ist und wohin die
Reise gehen soll.
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Danach wurde mit der Kundin einegignetes Vorgehen erarbeitet, Vorschlage zur
Einbindung der Mitarbeitenden gemacht und die Rolle der Leitundtiefte Die Begleitung
der Umsetzung erfolgte Schritt fur Schritt bis zum Ziel.

3.3 Ausgangspunkt: Umgang mit Konflikten verbessern

Der Umgan g mi t Konfliktleat zwwvae maii,n &lPhguwasipls n The
Nebenprodukt einer Diskussion im Leitungsteam entstand, aber zum aktuellen Zeitpunkt
keine Prioritat hatte. Dennoch bestand der Wunsch vaerSéer Fluhrungskrafte sich damit
auseimnderzusetzen. So kam es zu dem ersten Workshop mit dem Leitungsteam nach einem
Jahr Change Managemengdieitung.

Das Leitungsteam erschien als ein guter Startpunkt der Auseinandersetzung, denn bekanntlich
sind F¢ghrungskr2aft e disation And wnicht deren Opfer.rifidere i ner
vorliegenden kalten Konfliktkultur erschien der Hebelarm Uber die Qualifizierung der
Fahrungskrafte und damit verbundenggeeen Erfahrungen praktikabel.

3.3.1 Interventionsebene: Leitung

Mit der Leiterin wurden di¢eitplanken ausgearbeitet in Bezug auf den Umgang miteinander:
Was ist mir wichtig? Welche Kultur mdchte ich etablieren? Dabei wurden folgende Themen
genannt:

Personlich Verantwortung tibernehmen
Freiraum nutzen

Klar positionieren

mitsteuern und gestatig

Diskurs, Widerspruch und Auseinandersetzung
Offenheit und Transparenz auf Basis klarer Spielregeln
Zuverlassigkeit und Verbindlichkeit

Vertrauen und Loyalitat

Konflikte austragen offen und konstruktiy

um die beste Lésung ringen

schlie3lichklar und sachlickobjektiv entscheiden

Too T J>o Too T Jo To T o To I

Parallel dazu wurden die Kriterien fur die jahrlichen Mitarbeitendengesprache lberabeitet.
Dabei wurde unterschieden, wie die Rolle nach innen geleflenesoll:
A Geht aktiv auf die internen Kolleginnen und Kollegenfalls derenZustandigkeiten
tangiert werden.
A Geht bei Unklarheiten oder Unstimmigkeiten auf Kollegen zu und spricht allfallige
Konflikte intern an.
A Kollegen behandeln sich mit Respekt stiitzen sich gegenseitig.

In Bezug auf die Matrixpartner wurden weédfompetenzen beschrieben:
A Erkennt und beriicksichtigt die regionalen Bediirfnisse der Partnerorganisationen und
nimmt diese ernst
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A Gestaltet das Handeln transparent und fiir die Gremien nachvollziehbar
A Versteht sich als Dienstleister
A Nimmt Fragen und Kriki auf und filhrt sie einer Klarung resp. Verleesag zu

3.3.2 Erster Workshop mit dem Leitungsteam
3.3.2.2Ziele

| m Dezember 2013 fand zum Thema AUmgaing
tungsteam statt. Folgende Ziele wurden angestrebt:

1 Sichtbarmachen der vorhandenen Konfliktmanagertemitur
1 Bedarfsklarung bzgl. erganzender Elemente
1 Vereinbarung zur weiteren Vorgehensweise

Dabei war der Autorin wichtig, dass das Thema mit einer Leichtigkeit angegavurde, da
die Fuhrungskréafte durch den \&aderungsprozess mit allerlei kniffeligen Fragen undPro
lemen konfrontiert waren und gewisse Ermud@ngcheinungen zu bemerken waren.

3.3.2.2Ablauf
845 Vorkaudene Kow [l uausg et -
KMoy Sichbhor wachew
-~ iudividuell
z C,.ngdkom
- WowlliltHaudlarke
0.00

Vwkresseus bagierde kowftiled -
MM - \ibuwg

- lu\?u*—

AL 0O Wka \‘WW“} Wy 2
ur‘qhm “q‘ fMoclel vou Ury

Diskussion ibe Mutren
s § weikcreo Vorighacie

bude |

Abbildung 4: Ablauf Workshop Konfliktmanagement. Eigene Darstellung.

3.3.2.3Methodik

Der Workshop wrde bewusst als Workshop gestaltet (ansprechende Rabtiegungen)
und nicht als weitere Sitzung des Leitutegsns in seiner Futikn als Steuergruppe desive
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anderungsprozesses. So sollte eine gewisse Freude am Thema begiinstigt weiden. Da
hinaus wure der Workshop in Gdoderation geleitet, so dass auch die veranderte Rolle der
Autorin als Moderatorin und pertin (statt als Prozessbegleiterin und Beraterin der Direkt
onsleiterin) sichtbar wurde.

Begonnen wurdenethodisch mit einer Systemaufstellungrz personlichen Zugang.abach

folgte eine Mischung aus Gruppenarbeiten zur Erstellung der Konfliktlandkarte enadeoi

Phasen zur Bildung der thematischen Cluster und Verortung der Konflikte in der Oiniganisat

on. Das eingestreute Eingarigellenspie: Ama und Max: ADas Sofa geh
Unterschied zwischen einer Entscheidung durch Dritte und der Kraft der \derhgrigener

Interesse spurbar machen. Ein kurzer Input zur Haltung in der Mediation undbsiide-
RenderDiskussion sollten deWorkshop abrunden.

3.3.2.4Fazit des Leitungsteams und weiteres Vorgehen

Folgendes Fazit haben die Leitungsteammitglieder zum Ende des Workshops gezogen:

\id liegh e wus alc Tl | Wie Wondhattu wiv kol
Wit G ucdaa leeve Zusets (%Kmo(jubco‘—w@/\d \) e deueu
tl\(uu"»,'({(iu ; l,'lf'f Walde N‘\r d.\\Q (Q\ldAJL g{dﬂ(w&&* wor €.
SR Praatds, 1 Uasese WA besveden £
Wit St die :
Und fixdon wadt » — W werlar wy, deS luwer W des h
Wad!t Wae doe gaduam Thomeu deslkvert wo dle ¢
- hdd anlowobect § )
e B, 28w _ Wie yen hizrereu wy busew €
— bdowe LS H%Wswz

— v Latau are ustcuhi 8o Relie. Weg
o WOV wt do. Eﬂ@ \‘)m/z~
A & Vetefong @w prabehiscien R
2cagy, 2 LS Sceler Auo Yausely i Ll e,
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Abbildung 5: Fazit. Auszug aus der Workshop Dokumentation. Eigene Damgte

3.3.3 Reflexion des ersten Workshops

Insgesamt ist das Konzept gut aufgegangen und alle Personen haben mit Engagement disk
tiert und i hre Sichtweisen akhmgradfiacdhas dEi & z |
als Asichere Bankif ggang beinentZweckhwetl dieeTeilneemehden | t e
bereits in der Rolle des Richters bagen hatten zu verhandeln undrdSchritt dann nicht

mehr grofgenug war, um als Erkenntnis erlebt zu werden.

Das Ergebnis wurdals nicht richtig zufriedenstellehempfundensondern eher als BATNA

(vgl. Fisher, Ury, Patton. 2013, S. 149). Natdrlich hatte sich die Auteanigscht, einen
Folgeauftrag fur die Gestaltung des Konfliktmanagementsystems zu erhalten und wollte nicht
wirklich héren, dass sich die Fuhrungskrafterseohl fihlen in ihrer Rolle als erste Anfau

stelle. Trotzdem war es einrfilg, dass alle Beteiligten zufrieden aus dem Halbtag gingen
und Interesse hatten, an dem Thema weiterzuarbeiten, wenn auch nur im kleinen Kreis der
Leitungsteammitglieder.

Spanned war, dass einer der Teilnehmenden am Ende des Workshops n&auimmblieb
und das Anliegen aafite, dass das Thema aber nicht allein auf Flihrungsebene behandelt
werden durfe, sondern auch die Mitarbeitendebeziogen werden missten.

Im Nachgang stelliesich fir die Autorin einige Fragen genereller Natur.

% In ihrem Klassiker das Harvard Konzept von Fisher, Ury und Patton, das in seiner ersten Auflage bereits 1981
erschienen ist, steht BATNA fir Best Altetive To Negotiated Agreement, also Beste Alternative.
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3.3.3.1 Wie entsteht der Wunsch nach Konfliktanlaufstellen?

Es ist viel Aufwand neben den Fuhrungspersonen weitere Konfliktanlaufstellen zu etablieren.
Dazu muss man die geeigneten Leute finden wistilen, ihnen die Zeit zur Verfiigung Iste

len und dann noch Akzeptanz in der Organisation schaffen. Das ist gerade in kleinen Organ
sationen eine echte Hurde, zumal hier immer viel Uber die Fuhrungspersonen lauftn-In Ko
bination von kleiner Orgnisation nit hohem Qualifizierungsstand der Mitarbeitenden, so wie
es in dem hier diskutierten Kundenbeispiel der Fall ist, wird dazu von den Miéarden
erwar}et, dass diese auch so in der Lage sein sollten, Konflikte auf demglens Ebene zu
I6sen:

Wie ensteht also der Wunsch? Tritt man gedanklich einen Schritt zurlick und definiert ein
Konfliktmanagementsystem nicht nur Uber die Erweiterung déausstellen, dann werden
wieder andere Variantémdglich. (Faller. 2013. S.51)

Kommen die Konflikte bei denifhrungskrafta an, ist meist bereits viel Geschirr zerschl
gen. Die Konfliktldsung ware einfacher, wenn friher mit den Beteiligten nach einer Losung
gesucht wirde. Gleichzeitig sind die Verfahren, die Vorgesetzte finden kénnen, zu-formal
siert.

3.3.3.2Was erwarten die Mitarbeitenden?

Die Mitarbeitenden sind der Ansicht, dass es zu der Aufgabe ihrer Vorgesetzten geiort, En
scheidungen zu treffeinsbesondere im Konfliktfall.

Gleichzeitig besteht ein hoher Anspruch an die eigene Leistung, daraus fadghatasllein
klarzukommen versucht und sich auch nicht so schnellrolgiran einmischt. Das ist typisch
fur kalte Konfliktkulturen.

Spannend ist, dass die Erwartungen der Mitarbeitenden (zumindest der Autorin) nicht klar
sind. Bislang gab es noch keinel&genheit, diese Hypothesen zu verifizieren. Gleichzeitig
lancieren die Fihrungskréafte, ®ulB hal b des geschg¢tzten Rahmens
ne Diskussionen ¢ber solche Aweichenfi Themen

3.3.3.3Rolle der Vorgesetzten

In unserem Beispiel vertretenedVorgesetzten die Haltung, dass die Rolle der zentralen
Drehscheibe bei der Bewaltigung von Konflikten auf Mitarbeiterebene passt.

Zwei Grlinde konnten dafur sprechen, diese Haltung zu tberdenken.

Erstens, wenn die Vorgesetzten merken, dass es gar aiehtfach ist, aus der Vorgesetrte
rolle heraus in Konflikten zu vermitteln, weil sich die Eruggen der Mitarbeitenden an
Vermittler von denen an einen Fuhrungskraiteuschieden.

“ Bedenkt man hier, dass Knowiiiping Gap, so vé in der Viadrina Studie beschrieben, so sind docthseac

doch berechtigte Zweifel an der Hypothegg. Glasser & Kirchhoff, 2011

® In seiner Matrix beschreibt Faller verschiedene Varianten von Konfliktmanagementsystemen. Neben der E
weiterung der Konfl kt anl auf stell en | assen sich beispiedswei se
denfi oder mittels einer Kommi ssion Konflikte der pas:
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Und zweitens, weil es Ubergreifende Konflikte gibt, die nairsschli@lich in den eigenen
Zustandigkeitsbereich gehotren. Das konnten abteilungsubergreifende Konflikte, Matrixko
flikte oder Konflikte innerhalb von Projekten sein.

Rolle des Vermittlers/ der Rolle der Flihrungskraft
Vermittlerin

Beide Seiten zu Wort kommen lassen Stellung beziehen

Interessen und Bediirfnisse beider Erwartungen und Anforderungen deutlich
Parteien herausarbeiten und verstehen machen

Nicht nach Schuldigen suchen Richtung vorgeben

Nicht eine Partei bevorzugen Entscheidungen treffen

Offen gegentliber den Ergebnisse sein Flr Effizienzsorgen

Bei der Losungssuche unterstiitzen, nicht  Daflr sorgen, dass Vereinbarungen
Losungen vorgeben getroffen werden

Den Prozess fiihren und sich nicht in die
Inhalte hineinziehen lassen

Abbildung 6: Die unterschiedlichen Rollenerwartungen in Konflikten. Eigene Darstellung.

3.3.4 Zweiter Workshop mit dem Leitungsteam
3.3.4.1Uberlegungen zur Gestaltung des zwien Workshops

Das HausModell zeigt, dass Knowow eine van drei Stellgro@n ist, die andere beeinflusst
und das System in Bewegung bringt.

Wie sollte also der zweite Workshop midem Leitungsteam gestaltet werden, damit viel
Bewegung ins System kommt und das Interesse an weiteren Komponenten einesiKo
fliktmanagementsystems wachst?

Die schlechteste Losung (WATNRAare, wenn die Vorgesetzten nach einer eigenen-Sch
l ung A gwareundtder usdinandersetzungsproziesit beendet ware.

3.3.4.2Uberlegung: Bezugsrahmen erweitern

Wie kann das erreicht werden? Durch die eigene gute Erfahrung, andereshésigionnen.

®vgl. Fisher, Ury und Patton (2013)
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Wenn die Fiihrungspersonen die eigene Auseinandersetzung mifldema als hilfreich
erachten, dann steigt die Sensibilitat und Bereitschaft ihren Mitanoen entsprechende
Schulungen anzubieten. Dadurch werden mehr Personen erreicht.

Nutzen einegyroReren Bezugsrahmens:

1. Werden mehr Personen oder sogar alleMéitenden geschult im Umgang mit Kokiiin
(was in kleinen Organisationen gar nicht so abwegig ist), dann wére so ein Grundstein fur
eine andere Umgangskultur gelegt.

2. Im Rahmen der Schulungen kdnnten erste Instrumente eingefihrt (z.B. um Konflikte z
erkennen) oder vorhandenen Instrumente weiter verbreitet und institutionalisiert werden.
Ein Erfolg kdnnte dann sein, dass Konflikte friher erkannt, angesprochen undceentspr
chend darauf reagiert werden kann. So kdnnte ein Commitment der Gesamtbelegschaft
reicht werden.

3. Ein weiteres Ergebnis w2re, duteGsundlaget di e
geschaffen ware, um sich als Fuhrungskraft etwas anders zu fokussieren, z.B. tehr Lei
planken zu setzen und weniger Feuer zu Idschen wére.

4. Ein weteres Ergebnis kdne sein, dass die Grenzen dé&rmittlung durch Vorgesetzte
bewusster waren. Dies wurde die Tur 6ffnen, um Uber Alternativen nachzudenken. Alte
nativen in Form anderer Anlaufstellen oder anderer Verfahren, die die Fihrungspersonen
entlagen.

3.3.4.1.2 Uberlegung: Den Bezugsrahmen verandern

Die Koordinationsstelle kann ihre Matrixpartner nur tiber Uberzeugung fiihren, d.h.
horizontales Management. Das erfordert Kommunikationskompetenzen, robuste Bezi
hungen und Konfliktkompetenz.

DerNutzendes Themas AUmgang mit Konfli ktemid wird
men erhoht. Aktuelle Fragen werden bearbeitet:

1 Wir haben viele Schnittstellen zu unseren Matrixpartnern. Wie erfahren wir als F&hrung
kreis frihzeitig, wo es Schwierigkeiten gibt?

Wie kdnnen wir bsser zurechtkommen mit den AamRontakten?

1 Wie kénnen die Mitarbeitenden an den Schnittstellen und in den Projekten besser unte
stutzt werden?

1 Wie verhandelt man klug?

Durch die Beschaftigung mit den Aakontakten kann der Wunsch entstetsich auchn-
tern zu verandern, eine andere Motivation entsteht.

Die Entscheidung, welche der beidebddegungen erfolgsversprechendst, wurde durch

einen aktuellen Konflikt in einer Fachgruppe beantwortet. Ploétzlich war ein Konflikt hoch
eskaliert ud die Betroffenheit bei der Leitungrof} ob man nicht friiher hatte Schlimmeres
verandern konnen. Mit dieser Ausgangslage war klar, mit einem veranderten Bezugsrahmen

" Hilfreich soll in diesem Zusammenhang versemeverden als gut investierte Zeit, weil den Leitungsteammi
glieden in ihren Rolle & Fihrungspersonen die Auseinandersetzung in ihrer taglichen Fuhrungsarbeit hilft und
der Austausch mit den Kollegen als furchtbar erlebt wird.

56



Vom Change Prozess zum Konflikimanagementsystem Sibylle Brock

und zwar weg, von deigenen Organisation hin zu den Schnittstellen, treffen wir dearBed
der Fihrungskréafte.

Im anstehenden Besprechungstermin mit der Leiterin kann der neue Ebestimmt
werden.

3.3.4.2konzeptionelle Uberlegungen fiir den zweiten Workshop

Ein aktuelles Beispiel eines eskalierten Konfliktes an einer Schnittstelle mmt de
Matrixpartnern kann als Fallbeispiel aufbereitet werden. Anhand dieser Geschichte kdnnen
die Eskalationsschritte verstanden werden. Gleichzeitig werden Handlungsoptionen
aufgezeigt und Mdglichkeiten und Grenzen der eigenen Fihrungsrolle deutlich. So kann
miteinander erarbeitet werden, welche Instrumente heute fehlen, um rechtzeitig gegensteuern
zu konnen.

Ergebnis ist ein gemeinsames Verstandnis, wie sich Konflikte an den tSitleih friher
erkennen lassen? Es kann im Anschluss ein Prozess (Handltfageh) erarbeitet werden,

wie wann und durch wen der Fuhrungskreis informiert wird. Es kdnnen Ideen gesammelt
werden, wohin sich ein betroffener tdlibeiter oder eine betroffene Projektleiterin wenden
kann.

Es kann miteinander diskutiert werden, wefflidazustandig ist und ob das immer die
Vorgesetzten sein miisse&s kdnnte ein kurzer Input zum Fithren mit Mediationskompetenz
und Verantwortungskultur erfolgen. Die Fuhrungskrafte konnten sammeln, welche
Intervegntionen bereits gemacht werden und wasimeSeiner Pravention auch nitzlich sein
koénnte:

3.3.4.3iele

1 Eine Eskalationsgeschichte rekapitulieren und dabei
Interventions und Praventionsmdglichkeiten herausarbeiten
Vorhandenes sichtbar machen (ggf. Aktion im Nachhinein)
fehlende Elemente edfsen (ggf. Aktion im Nachhinein)

Chancen und Grenzen der eigenen Rolle diskutieren

= =2 A A

weitere Vorgehensweise festlegen

8 Wenn sich Mitarbeitendiei kleinen Schwierigkeiten an ihre Vorgesetzten wenden, dann wird ein schlechter
Eindruck befiirchtet, denn es kénnte so interpretiert werden, als ob der oder die Mitarbeitende ihren Job nicht
beherrscht. Doch insbesondere an Schnittstellen braucht eseliells Fachkompetenz.

°Vgl . Fallerds A/ B !'bung (Faller, 2013, S. 45)
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3.3.4.4Ablauf
WANN  WAS WIE
9.00 Begrufung, Ablauf, Ziele Flipchart
9.15 Eine aktuelle Konfliktgeschichte Poster Eskalationagen,
Post its
9.30 Interventions und Praventionsmadglichken Post its, Lehrgesprach
Vorhandenes sichtbar machen Einzelarbeit, anschl.uz
sammentragen
10.30 Pause
Ideen zur Pravention und Intervention Gruppenarbeit
Fuhren mit Mediationskompetenz (ggtich Input
Grenzen der Rolle als FK)
11.30 Nachste Schritte festlegen Aktionsplan
12.00 Reflexion des Tages Leitfragen

Abbildung 7: Ablauf zweiter Workshop mit dem Leitungsteam. Eigene Danste

3.3.4.2Ausblick

Die Beschaftigung mit den Schnittdexl bedeutet, ein neues Kapitel aidzhlagen, namlich

von der Innenorientierung (Orgaationsentwicklung) hin zur A@Rorientierung. Die Zeit

der Selbstbespiegelung wird abgeschlossen sein und der Zweck der Organisation, namlich
Koordinationsstelle zu se fir zehn Matrixpartner, wieder in den Vordergrund geruckt
werden.

In Bezug auf die Ausgangsfragestellung, ob ein generelles Interesse am Umgang mit
Konflikten ausreicht, um ein Kundensystem fir ein Konfliktmanagementsystem zu
begeistern, so ist hier Sk&is geboten. Die Autorin kommt zu dem Schluss, dass ein ganz
konkreter Nutzen aufgezeigt werden muss. Dabei ist dieser mdgliche Mehrwert ganz
individuell. Im vorliegenden Fall hat der Wunsch nach einer guten Positionierung im Kreis
der Matrixpartnerpartme eine grof3e Zugkraft. Wenn es daneben gelingt, den
Auseinandersetzungsprozess fiur den Fuhrungskreis interessant und mit Freude zu gestalten,
dann bestehen gute Chancen von einem Verdnderungsprozess zu einem
Konfliktmanagementsystem zu kommen.
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4 Reflexion

4.1 Systembezogen Auswirkungen auf das Kundensystem

Die Auseinandersetzung mit sich selbst, mit eigenen Anteilen fordert viel von einer
Fahrungsperson. Es ist nicht immer angenehm, sich zu exponieren, insbesondere in einer eher
kalten Kultur. Gleicheitig wachst man als Leitungsteam zusammen, erhalt eine andere
Qualitat in der Auseinandersetzung. Aber, mardvauch mide. Die Mudigkeit aaft sich

darin, dass mamkeinen weiteren Prozess ansta3ndchte, keine Themen mehr anmil3
sondern lieber abaeliien und zurtickgehen zum Tagesgeschaft. Man winscht sich, dass
wieder Ruhe einkehrt und die Mitarbeitenden beginnen, den Veradnderungsprozess zu
verdauen.

In dieser Phase der Konsolidierung, am Ende eines Veranderungsprozesses haben nur noch
die Themen ei@ Chance Gehdr Zinden, die entweder sehr grol3en Spadthen oder einen

hohen Nutzen bringen. Span Zusammenhang mit Kdlikten ist meist erst mit grads

zeitlicher Distanz mdoglich, wenn Missgeschicke zu erheiternden Anekdoten werden. Da
bleibt firemKonf | i kt management nur die Eintrittskar

Der Nutzen wird im Fall des aufgezeigten Kundenbeispiels an den Schnittstellen zu den
Matrixpartnern gesehen, weil hier nicht mehr einzelne Flhrungspersonen zustandig sind und
der Prozess, bis ein Korkti gesehen wird, zu lange dauert. Es ist zum heutigen Zeitpunkt
noch nicht abzusehen, welche Art von Konfliktmanagement das beschriebene Kundensystem
braucht. Es kdnnte ein Kommissionsmodell oder auch nur ein Leitfaden mit Prozessen und
Zustandigkeiten estehen. Unabhangig davon, werden sich die Fuhrungskrafte durch die
Diskussion weiterentwickeln und achtsamer fuhren.

Zu einem spateren Zeitpunkt, lassen sich auch die gesponnen Faden zu einem internen System
verweben. Durch Erfahrungen mit den Grenzen digenen Rolle kann der Wunsch
entstehen, sich zu entlasten. Im Rahmen eineel@tsien Teamentwicklung kann an dem
Thema Verantwortungskultur weiteaybeitet werden.

4.2 Personlich

Die Durchfiihrung einer Schulung ist immer auch eine eigene Schulubgn ar friiher

immer gesagt. So sehe ich das auch heute noch. Ich beschaftige mich seit tlber 20 Jahren mit
dem Lernen von und in Organisationen. Seit 2004 mit Mediation und ihren Facetten und
trotzdem habe ich das Gefiuhl, erst am Anfang zu stehen. Dasl@éfiit daher, dass ich
immer wieder merke, dass auch im Systemdesign, die eigene Haltung die zentrale Rolle
spielt. Dabei steht mir die eigene Sozialisierung, das Bildungssystem, das ich durchlaufen
habe, der naturwissenschaftliche Heimatberuf etc. inweder im Weg. Bewertungenua

fen blitzschnell ab und die Akzeptanz und Offenheit fir neue Wege ist schnell mal verstelit.
Dazu kommt, dass auch hier der Teufel immer wieder im Detail liegt. Die Organisationen
sind heute so komplex, dass die einfachstertention nicht mehr trivial ist. Vor allem ist es

aber ein Weg, der nicht nur mit einem wunderbaren Ziel lockt, sondern der selbsbliriglau
spannend ist.
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Inklusion - Konflikte inklusive!?
Konfliktmanagement als Motor inklusiver Schulentwicklung

1 Die Evolution der Inklusion

Inklusion beschreibt einen gesamtgesellschaftlichen Prozess zur Erreichung einks gesel
schatftlichen Idealzustandes, in dem es um eine werteorientierte Grundhaltung zur Teilhabe
aller Menschen an allen gesellschaftlichen Prozessen geht. Inklusives Dewkétandeln

schatzt Heterogenitat von Menschen als entscheidende Ressource und geht damit Uber den
bloRen Abbau von Barrieren und Diskriminierung allein hinaus. Die nachfolgende Abbildung
illustriert Heterogenitat als Ressource und zeigt anschaulichSelektion einem ganzheitl

chen Gedankenansatz wideiispt: Die Dreiecke und Viereck&nnen nach Gro3e und Form
sortiert/selektiert werdenso wie es derzeit im deutschen Schulsystem ublich ist. Nw Gle

ches wird zusammengefasst. Dabei gehen aber dididfikgiten und der Variantenrditm

verloren, die Vielfalt bietet.

A b6

Abb.1 Selektion Inklusion

Inklusion bezieht sich daher nicht allein auf Menschen mit Behinderung, sondern auf alle
Menschen: Niemand wird aufgrund seiner Einzigartigkeit (z.B.:rAReligion, sexuelle Or

entierung, Geschlecht, Nationalitat, Herkunftsland, sozialau§t Familierzugehérigkeit,
korperliche, geistige oder seelischeBgdu ngen) ausgegrenzt oder be
kénnen sich in ihrer Unterschiedlichkeit gegeitig bereichern, wenn sie gleichzeitig ane

kennen, sich miteinander in Respekt, Toleranz und demokratischen Praktiken go bege i
(Reich 2012, S.7)

Abb.2: Symbol Inklusion
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