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Vorwort  

 

Der Beruf des Mediators hat sich zunehmend in unserer Wirtschaftswelt etabliert. Konflikte 

entstehen überall, wo Menschen aufeinandertreffen und mit den Herausforderungen der Glo-

balisierung, der Fusionen und dem Zeitalter der Weltkonzerne entstehen in der Arbeitswelt 

Konflikte, die einer Mediation bedürfen. Im Januar 2015 wurde erneut ein Kurs erfolgreich 

abgeschlossen und wir können mit diesem Arbeitsheft erneut ausgewählte Abschlussarbeiten 

veröffentlichen, in denen die weiterbildungsbegleitenden Praxisprojekte ausführlich doku-

mentiert werden.  

Diese Arbeiten zeigen die vielfältigen und innovativen Einsatzmöglichkeiten von Mediation 

und Konfliktmanagement, die unsere Studierenden in ihren jeweiligen Arbeitsfeldern entwi-

ckelt haben. Das anhaltende Interesse an dem Weiterbildenden Studium Mediation und Kon-

fliktmanagement hängt sicher damit zusammen, dass das Konzept immer wieder an die sich 

verändernden Praxisanforderungen in Unternehmen und Organisationen angepasst wird und 

ein berufsbegleitendes Studienformat gewählt wurde.  

Mit der Herausgabe des vorliegenden Arbeitsheftes: ĂKonfliktmanagement - Mediation als 

Instrument zur Entwicklung in Unternehmen, Organisationen und Verwaltungenñ  beto-

nen wir die Verflechtung von Berufspraxis und Wissenschaft, die in Zukunft den Weg der 

berufsbegleitenden Weiterbildung in Deutschland prägen sollte. 

Es ist den Herausgebern ein überaus großes Anliegen, allen Autorinnen und Autoren und Be-

teiligten dieses Arbeitsheftes für ihre Bereitschaft zur Mitarbeit an dieser Veröffentlichung zu 

danken. 

 

Bochum, 16. Februar 2015 

Cemal Sari  

Selina Schön 
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Cemal Sari, Selina Schön 

Die kontinentale Entwicklung von Mediation  

und Konfliktman agement 
 

ĂZeiten des Übergangs sind Zeiten der Mediationñ 

(Duss-von Werdt, 2005) 

 

Um unsere Gegenwart zu verstehen kann es nützlich sein, einen Blick in die Vergangenheit 

zu werfen. Mediation und Konfliktmanagement haben in Deutschland seit den 1980er Jahren 

eine weite Verbreitung erfahren und werden nicht zuletzt mithilfe des Mediationsgesetzes fest 

in der Gesellschaft verankert. Auch wenn die Mediation hierzulande eine recht neue Errun-

genschaft darstellt, greift sie auf eine jahrhundertealte Tradition zurück, in der sich Vermittler 

für die Lösung von Konflikten einbringen. Diese Praktiken lassen sich in vielen Kulturen in 

verschiedenen Ausprägungen beobachten.  

Auf den folgenden Seiten wird der Versuch unternommen, einen kurzen historischen Über-

blick über die Entwicklung von Mediation und Konfliktmanagement zu geben, ihren Weg von 

der Antike über Asien und den USA bis hin zu Europa zu zeichnen, in der Hoffnung, so viel-

leicht ein anderes Licht auf die Mediation in unseren Breiten zu werfen und ihr eine zusätzli-

che Legitimation zu verschaffen. 

Konflikte sind uns auch in der modernen Welt nicht fremd: Der Nahost-Konflikt beherrscht 

seit Jahrzehnten die Berichterstattung. Konfliktberater und MediatorInnen werden auch auf 

großer politischer Bühne für Konsultationen herangezogen und versuchen für Annäherungen 

bei verhärteten Fronten zu sorgen. Weltweit scheinen sich Konflikte auszuweiten, Völker der 

arabischen Welt widersetzen sich im sogenannten ĂArabischen Fr¿hlingñ ihren Regimen, in 

Syrien tobt seit Jahren ein blutiger Bürgerkrieg und die Ost-Ukraine votiert in Referenden für 

die Abspaltung vom Rest des Landes. Konflikte scheinen unausweichlich. 

 

Mediation und Konfliktmanagement im Antiken Griechenland 

Platon würde diese Entwicklung vermutlich nicht überraschen. Er sah den Krieg als zum 

Menschen gehörig, ja eigentlich als zutiefst menschlich an. Insbesondere den Kampf um Res-

sourcen wie z.B. Land sah er als Auslöser für Konflikte. Eine große Errungenschaft der Anti-

ke jedoch ist die Demokratie, die Herrschaft des Volkes, die in der Polis eine konkrete Form 

fand. In der Polis galt jeder freie, männliche Bürger prinzipiell als gleichberechtigt und öf-

fentliche Debatten prägten den Alltag der griechischen Politik. Diese Umgebung der offenen 

Kommunikation und des Ideals der Gleichheit, schufen eine Atmosphäre, in der Konflikte - 

nach unserem heutigen Sinne - auf humanem Wege, ohne Waffengewalt, gelöst werden konn-

ten. Hier wurden bereits die Grundlagen für die moderne Mediation gelegt, auch wenn es 

Vermittler zwischen Interessensgruppen sicherlich seit Anbeginn der Menschheit gegeben 

hat.  

Platon behandelt die Existenz und Notwendigkeit von Krieg und Frieden in seinen Werken 

Politeia und Nomoi. Krieg betrachtet er, wie bereits erwähnt, als ein unabänderliches Faktum, 

Frieden hingegen Ăwar ein Segen f¿r den B¿rger eines Staates, der es mºglich machte, ein 

gutes und sittsames Leben zu führenñ (vgl. Spiegel, S. 203). Wªhrend ªuÇere Bedingungen 

der Polis, die Begegnung mit Barbaren, zu Kriegen führen können, gelten Platon und Aristo-
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teles das Innere der Polis, der Disput und die Diskussion unter zivilisierten Menschen als Vo-

raussetzung von friedlichem Leben. Die Herstellung von Ruhe und Frieden gilt in der Athener 

Gesellschaft als Ădas Besteñ, an dem der Gesetzgeber sich orientieren sollte (Newman, S. 

234). Somit überrascht es nicht, dass die Herkunft des Wortes Mediation, dem griechischen 

Wort f¿r ĂVermittlungñ 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. Während hierzulande ein Ursprung der 

Mediation oft in den Vereinigten Staaten gesehen wird, nicht zuletzt auch wegen des so popu-

lären Harvard-Konzeptes von Roger Fisher und William L. Ury (vgl. Fisher / Ury 1981), ist 

diese Art der Verhandlungsführung ein Export aus Fernost. Chinesische Einwanderer regelten 

die Konflikte in ihren neuen Gemeinden, wie sie es aus der Heimat gewohnt waren. Eine aus-

gleichende und harmonische Geisteshaltung stellt in vielen asiatischen Gesellschaften ein 

hohes Ideal dar. Der größte chinesische Philosoph, Konfuzius (ca. 500 v. Chr.), prägte das 

asiatische Sozialleben wie kein anderer. Nach der Öffnung der chinesischen Märkte für den 

internationalen Handel wird die konfuzianische Lehre oftmals zur Begründung der starren 

sozialen Hierarchien herangezogen, hierbei wird verkannt, dass Konfuzius insbesondere die 

soziale Bewegung zum Ideal erhoben hat.  

Als höchstes Ziel der konfuzianischen Lehre gilt der Zustand der Harmonie, erreicht durch die 

Achtung der Menschen voreinander (vgl. Zotz, S. 98 f.). Eine achtsame Geisteshaltung und 

gegenseitiger Respekt sind bis zum heutigen Tage wichtige Voraussetzungen für das Gelin-

gen einer Mediation. Das Streben nach Harmonie stellt auch heute noch einen wichtigen As-

pekt in vielen asiatischen Gesellschaften dar. Insbesondere in China und Japan sind Konflikte 

negativ konnotiert; somit können offen ausgetragene Konflikte zum Gesichtsverlust beider 

Seiten führen. Seit jeher bietet sich der ausgleichende, lösungsorientierte Ansatz der Media-

tion, indem die Gesichtswahrung beider Parteien an oberster Stelle steht, in konfuzianisch 

geprägten Gesellschaften an. Kompromisse sind, aufgrund des hohen Stellenwertes des Ge-

meinwohls, erstrebenswerter, als das persönliche Recht durchzusetzen. Der Ausbruch von 

offenem Streit gilt gar als Zeichen der Bildungsferne und der Zugehörigkeit zu niederen Ge-

sellschaftsschichten. Die Einleitung eines offiziellen Gerichtsverfahrens stellt eine Beleidi-

gung des Gegenübers dar, daher sind Mediatoren und Schlichtungsstellen, z.B. in den asiati-

schen Gesellschaftsformen weit verbreitet. Ähnliche Mediationsgedanken sind aus den glei-

chen Gründen in Japan verwurzelt, wobei sich der Einsatz einer Mediation auf den privaten 

und auch auf den geschäftlichen Bereich erstreckt. Hier fungieren firmeninterne Anlaufstellen 

und Konfliktberater als Alternative zu den als ineffizient empfundenen Zivilgerichten. Media-

tion bedeutet hier Eigenverantwortung und Diskretion, in der ökonomische und persönliche 

Gesichtspunkte berücksichtig werden können.  

 

Ursprünge der Mediation in Europa 

Der europäische Kontinent blickt auf Jahrhunderte kriegerischer Auseinandersetzungen zu-

rück, die zumeist aus territorialen Ansprüchen einzelner Herrschaftshäuser entstanden sind. 

Die starke Macht der Kirche brachte einen zusätzlichen Konkurrenten um die Ressourcen auf 

den Plan. Eine große Friedensbewegung der europäischen Geschichte sah einen von der Ka-

tholischen Kirche entsandten Mediatoren vor: Fabio Chigi - der spätere Papst Alexander VII - 

wurde 1648 vom damaligen Papst Innozenz X. nach Westfalen geschickt, um als Vermittler 
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zwischen den am 30-jährigen Krieg beteiligten weltlichen Mächten zu fungieren. In zähen 

Verhandlungen, die sich über Monate hinweg zogen, kamen die europäischen Herrscher erst-

mals zu einer Gesamtkonferenz zusammen. Chigi beriet sich abwechselnd in Münster und 

Osnabrück mit den jeweiligen Herrschern, bis schließlich zwei Friedensverträge zwischen 

Kaiser Ferdinand II und König Ludwig XIV von Frankreich und Christina, der Königin von 

Schweden, geschlossen wurden (vgl. Ortlieb u. Durchhardt, S.120 ff.). 

Der sogenannte Westfälische Frieden markiert einen Meilenstein in der Mediationsgeschichte 

und nimmt vielleicht auch die sogenannte ĂShuttle-Mediationñ (vgl. Faller, K. / Attari, S, 

S.38) vorweg, in der der Mediator zwischen den räumlich getrennten Medianden vermittelt. 

Flavio Chigi ging jedoch nicht mit den Friedensvertrªgen dôaccord, bedeuteten sie doch auch 

Kompromisse für die Katholische Kirche, denen sich sein Auftraggeber, der Papst, entschie-

den verweigerte. Chigi befand sich demnach in einer misslichen Lage, vor der sich auch heu-

tige Mediatoren noch hüten müssen: zum Spielball der Mächte und somit zu einem Teil des 

Konfliktes zu werden. Irland ist das erste europäische Land, in dem sich der Mediationsge-

danke zu verbreiten begann. Da nach der Neuordnung der englischen Zivilprozessordnung 

(Civil Procedure Rules) von 1999 der Gerichtsprozess nur ultima ratio sein darf, sind die Par-

teien und Gerichte verpflichtet, alle Möglichkeiten einer außergerichtlichen Einigung, ein-

schließlich der Mediation auszuschöpfen. In Frankreich wurde das 1995 erlassene Media-

tionsgesetz ein Jahr später in die französische Prozessordnung integriert. In Österreich wurde 

2002 ein Mediationsgesetz erlassen. 

 

Entwicklung in den USA  

Mediative Gedanken sind keine Erfindung der US-Amerikaner, wie bereits gezeigt wurde, 

reichen die Ursprünge der Streitvermittlung über 2000 Jahre zurück und wurzeln in mehreren 

Ländern und Kulturen. Seit Ende des 19. Jahrhunderts wurde die Mediation in den USA als 

alternative Konfliktlösungsmethode wiederentdeckt und nimmt dort heute einen breiten Raum 

in der außergerichtlichen Konfliktbeilegung ein.
1
 In den Vereinigten Staaten ist das Media-

tionsverfahren bereits zur Zeit der Kolonialisierung Bestandteil der Streitkultur. Bei außerge-

richtlichen Streitbeilegungen gab es anerkannte Mitglieder der Gesellschaft, die in Streitfällen 

Vermittler-Rollen übernahmen (Duve, 1998).  

Diese Form der alternativen Konfliktbeilegung (im Englischen die sog. ĂAlternative Dispute 

Resolutionñ, kurz ADR) entwickelte sich aufgrund von wachsender Kritik beim Umgang mit 

Konflikten. Kritisiert wurde in den USA insbesondere, dass durch die Entscheidung von oft-

mals langen und kostspieligen Gerichtsverfahren wiederum neue Kontroversen entstanden, 

die nochmals gerichtlich geklärt werden mussten. In einem Mediationsverfahren hingegen, 

können sämtliche (Neben-) Aspekte eines Konflikts geklärt werden. 

Ein wichtiger Ansatzpunkt für die Entwicklung von Mediation in den USA war ursprünglich 

die Suche nach einer Alternative zu Gerichtsprozessen. Der US-amerikanische Kongress hat 

folglich die ersten gesetzlichen Grundlagen geschaffen, damit auch bei Arbeitskonflikten Me-

diation erfolgreich eingesetzt werden konnte. Inzwischen hat sich in den Vereinigten Staaten 

die Mediation als Methode zur Konfliktlösung soweit etabliert, dass sie sogar teilweise als 

Vorverfahren zur gerichtlichen Auseinandersetzung gesetzlich vorgeschrieben wird. Der Ver-

fahrensweg über die Gerichte wird dagegen meist als zu langwierig, kostenintensiv, starr und 

                                                        

1 Was ist Mediation? Kurzer Exkurs in die Geschichte: http://www.kanzlei-silke-vogel.de/ 
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unpersönlich angesehen.
2
 Zusätzliche wichtige Einflüsse waren zum einen die Bürgerrechts-

bewegung, die nach einer Möglichkeit zur schnellen Beilegung von Streitigkeiten außerhalb 

des staatlichen Systems suchte, und zum anderen eine Reihe von heftigen Auseinandersetzun-

gen zwischen Arbeitnehmern/-gebern (Barauch Bush / Folger, 1994) die dazu führten, dass 

die Mediation verstärkt in der politischen Konfliktbeilegung (wie z.B. Bürgerrechtsbewe-

gung) angewandt wurde. 

Heute ist die Mediation als Konfliktregelungsverfahren sowohl in der Politik als auch als Fa-

milien-, Umwelt-, Wirtschafts-, Nachbarschafts-, und Schulmediation oder im öffentlichen 

Recht sowie im Strafrecht (z.B. im Täter-Opfer-Ausgleich oder bei Geiselnahmen) und Ver-

tragsverhandlungen jeglicher Art nicht mehr hinwegzudenken. Der Vorteil des Mediations-

verfahrens ist, dass es überall - wo Konflikte drohen oder schon bestehen bzw. Vertragsver-

handlungen anstehen - uneingeschränkt einsetzbar ist, soweit die Parteien bereit sind, dieses 

Verfahren zu nutzen.
3
 Studien über US-amerikanische Unternehmen belegen, dass von dieser 

Form der Streitvermittlung zunehmend profitiert werden kann.  

Nach einer Umfrage der Unternehmensberatung Deloitte und Touche von 1996 bevorzugen 

fast zwei Drittel der Unternehmen Mediation oder andere ADR-Verfahren zur Streitbeile-

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

den letzten Jahren an einer Mediation teilgenommen. Daraus lässt sich erschließen, dass die 

Mediation im modernen Sinne in den USA die Heimat gefunden hat und mit der Zeit populär 

und Ăsexyñ geworden ist. Durch die zunehmende Popularität der ADR-Verfahren und insbe-

sondere der Mediation beschäftigten sich Mitarbeiter der Harvard Universität (Boston, Mas-

sachusetts) bereits in den 70er Jahren mit der Erarbeitung wissenschaftlicher Grundlagen der 

Mediation. Innerhalb ihrer Forschungen entstand das noch heute aktuelle ĂHarvard-Konzeptñ 

(Fisher, Ury, Patton, 2013), welches das zentrale Leitbild für jedes Mediationsverfahren dar-

stellt. 

 

Mediation in Deutschland  

Wie in vielen westeuropäischen Ländern hat der mediative Gedanke auch in Deutschland seit 

Anfang der 1980er Jahre Fuß gefasst und das Mediationsverfahren gewinnt seitdem als alter-

native Konfliktlösungsmöglichkeit zunehmend an Bedeutung. Obwohl die Mediation bereits 

eine 2500 Jahre alte Tradition in Europa besitzt (vgl. Duss-von Werdt, 2005), orientieren sich 

die modernen Impulse der Mediation in Deutschland mit deren weiterentwickelnden Konzep-

ten an amerikanischen Leitlinien (vgl. Fisher/Ury, 1991). Der bereits erwähnte Westfälische 

Friede gilt gemeinhin als eine der bedeutsamsten politischen Mediationen in Europa, indem 

zwischen den 148 Ăparteiischenñ Gesandten zwei Herren als neutrale Vermittler fungiert ha-

ben. 

Zunächst überwiegend zur Vermittlung in Familien- und Scheidungskonflikten eingesetzt, 

findet die Mediation als Methode zur Konfliktlösung mittlerweile in vielen Bereichen des 

gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politischen Lebens mit Erfolg Anwendung. Elemente 

dieser Form von Streitvermittlung werden derzeit in folgenden Feldern eingesetzt: Fami-

lie/Trennung/Scheidung (Familienmediation), Nachbarschaftskonflikte (Community Mediati-

on), Täter-Opfer-Ausgleich (Strafrecht), Probleme und Gewalt an Schulen (Schulmediation), 

                                                        

2 http://www.geschichte-der-mediation.de/hp5/Geschichte-der-Mediation.htm 
3 http://www.heikewelp-mediation.de/mediation/geschichte-der-mediation/ 
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interkulturelle Konflikte sowie Auseinandersetzungen bei der Planung und Umsetzung größe-

rer Projekte oder Konzepte im Öffentlichen Bereich (Mediation im öffentlichen Bereich).  

So sind jüngst beispielsweise an vielen Schulen Projekte
4
 ins Leben gerufen worden, um Kon-

fliktlotsen als Ansprechpartner für Streitigkeiten unter den Schülern auszubilden. Im Rahmen 

von Strafverfahren werden Mediatoren beim Täter-Opfer-Ausgleich zur Vermittlung heran- 

gezogen. Ebenso bieten sich Großprojekte für eine Mediation an; so wurde beispielshalber 

das Verfahren um den Ausbau des Flughafens Wien und des Frankfurter Flughafens bereits 

mit Erfolg abgeschlossen. Auch bei dem Verfahren um die Schadensersatzforderungen des 

Bundes gegen Toll Collect wegen der Autobahnmaut sind Mediatoren beteiligt.
5
  

Die deutsche Wirtschaft hat mittlerweile ebenfalls die Mediation als erfolgreiche Form der 

Konfliktlösung erkannt (vgl. Schön, S. / Sari, C., 2013, S.4) und in ihren unternehmerischen 

Alltag integriert, sei es bei innerbetrieblichen Störungen, bei Streitigkeiten mit anderen Un-

ternehmensteilen oder mit externen Unternehmen. Der Stellenwert der Wirtschaftsmediation 

wächst zunehmend im Bereich der Vermeidung oder Regelung organisationsinterner Konflik-

te, Vermeidung gerichtlicher Auseinandersetzungen mit Kunden und anderen Vertragspart-

nern, außerdem im konstruktiven Umgang mit unternehmensexternen Anspruchsgruppen und 

verstärkt 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 Kontakten zu amerikanischen und 

asiatischen Geschäftspartnern mit Mediation konfrontiert - der Autor stellt die These auf, dass 

sich das Verfahren im Kontakt deutscher mit ausländischen Firmen auch schneller als im In-

land etablieren werde. Inzwischen ist der Mediationsgedanke bereits in der Berufsordnung 

(BORA) und der Fachanwaltsordnung (FAO) der Bundesrechtsanwaltskammer enthalten. Das 

Potential der Mediation ist sicherlich noch nicht ausgeschöpft, so stellt Falk (1998) fest, dass 

in Deutschland bereits eine Inflation des Begriffes Mediation zu verzeichnen ist - Vertreter 

aller mºglichen Professionen versuchen, sich damit zu assoziieren und ihre ĂReviereñ abzu-

stecken. Es gibt noch keine gesicherten Angaben, wie weit Mediation in Deutschland tatsäch-

lich verbreitet ist.  

Das gesteigerte Interesse ist inzwischen an einer Reihe von (kommerziellen und nicht-

kommerziellen) Mediationsverbänden erkennbar, beispielsweise der Bundesarbeitsgemein-

schaft für Familienmediation e.V. (BAFM), dem Bundesverband Mediation e.V. (BM), der 

Deutschen Gesellschaft für Mediation (DGM), der Centrale für Mediation (CfM), dem Bun-

desverband Mediation in Wirtschaft und Arbeitswelt e.V. (BMWA) sowie der Gesellschaft 

für Wirtschaftsmediation und Konfliktmanagement e.V. (GWMK), die allerdings auch noch 

keine klaren repräsentativen Angaben zur absoluten Verbreitung des Verfahrens machen kön-

nen. Eine Erhebung zu diesem Thema würde wohl auch durch das Vertraulichkeitsprinzip von 

Mediation erschwert werden. So sind gerade Wirtschaftsunternehmen sehr darauf bedacht, 

ihre Streitigkeiten nicht der Öffentlichkeit preiszugeben. Insgesamt lässt sich aber eine stei-

gende Tendenz im Wissen um und in der Nutzung von Mediation festmachen (Falk, 1998) 

auch wenn der Begriff von vielen immer noch mit Meditation verwechselt wird.  

 

 

 

                                                        

4 Ausführlich dargestellt in: Faller, K./Kneip, W. (2007): Das Buddy-Prinzip: Soziales Lernen mit System 
5 http://www.geschichte-der-mediation.de/hp5/Geschichte-der-Mediation.htm 
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Zusammenfassung 

Die Mediation hält sich aus inhaltlichen Fragen heraus und ermöglicht, durch die Gestaltung 

des Kommunikationsprozesses, dass beide Konfliktparteien erneut miteinander kommunizie-

ren, sodass jede Seite reden und gehört werden kann, ein gegenseitiges Verständnis gewehr-

leistet und eine für beide Seiten gewinnbringende Lösung ermöglicht wird. 

Erst im 20. Jahrhundert wurde die Mediation institutionalisiert, und der Beruf des Mediators 

entwickelte sich auch in den westlichen Ländern zu einer anerkannten Profession. Neu an der 

heutigen, modernen Mediation ist die konsequente Anwendung von Techniken und die Rolle 

des Mediators, der sich eben nur um das ĂSettingñ, um das Verfahren und die Fairness, aber 

nicht um den Inhalt kümmert. Emotionen und Beziehungsaspekte sollen zwar berücksichtigt, 

aber nicht extra behandelt werden. Die inhaltlichen und sachlichen Aspekte bleiben in der 

Verantwortung der Konfliktparteien. Die Sitzungen bleiben im Idealfall vertraulich (vgl. Fal-

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

In den USA hat das Verfahren der Mediation eine inzwischen über dreißigjährige Tradition. 

ĂGeburtshelferñ waren die B¿rgerrechts- und Friedensbewegungen, welche sich auf die 

Selbstbestimmung aller Individuen richteten und zu der Position gelangten, dass Konfliktpar-

teien über die Lösung ihres Konflikts selber entscheiden sollten statt diese beispielsweise an 

ein Gericht und das überlastete Justizsystem zu delegieren (vgl. Haumersen, P., 1999, S. 8).    

Inzwischen hat sich in den USA die Mediation als Konfliktlösungsmittel etabliert, da die her-

kömmliche Verfahrensweise (gerichtliche Einigung) meist als zu unpersönlich und kostenin-

tensiv gesehen wird. 

Obwohl die Mediation in vielen Ländern schon eine lange Tradition besitzt, findet sie in 

Deutschland erst seit etwa den 1980er Jahren breitere Anwendung. Anfangs wurde die Kon-

fliktlösungsmethode vorwiegend in familiären Angelegenheiten und bei Nachbarschaftskon-

flikten angewandt. Erst nach und nach wird das Verfahren überwiegend in gesellschaftlichen, 

wirtschaftlichen und politischen Obliegenheiten eingesetzt, beispielsweise bei Konflikten in 

der Schule, in Organisationen, Betrieben und am Arbeitsplatz, ebenso bei Konflikten zwi-

schen Bürgern und Behörden oder Investoren um bauliche Maßnahmen zumeist auf kommu-

naler Ebene, die für die betroffenen Bürger eine (Umwelt-) Belastung nach sich ziehen könn-

ten, dem sogenannten ĂTªter-Opfer-Ausgleichñ nach Strafgerichtsverfahren (Haumersen, P., 

1999, S. 11), und natürlich auch in der Politik, insbesondere der Außenpolitik. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Mediation sich weiterhin in einem Professionali-

sierungsprozess befindet. Sie wird derzeit in Mediationszentren und an Universitäten gelehrt, 

und ist inzwischen als eigenständiger Beruf anerkannt. Nach dem heutigen Verständnis ist die 

Mediation eine junge Entwicklung, jedoch mit langer Tradition, deren Geschichte sich bis zu 

den Anfängen unserer Zivilisation zurückverfolgen lässt und rund um den Globus zu finden 

ist. 
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Kurt Faller 

Management by Mediation - Innerbetriebliche Konfliktbearbe i-

tung als Co-Produktion von Führung und Mediation  

 

Innerbetriebliche Wirtschaftsmediation hat das Ziel, die auftretenden Konflikte im Rahmen 

der Ziele, Strukturen und Abläufe des Unternehmens zu klären. Dieser Prozess ist nur in en-

ger Kooperation von verantwortlicher Führungskraft und Mediatorin zielführend für die betei-

ligen Konfliktparteien und die Organisation zu bewältigen. Der Beitrag beschreibt die kom-

plizierte Balance zwischen der Integration in die Strukturen und der Sicherung der relativen 

Unabhängigkeit des Mediationsverfahrens.  

 

1 Moderne Wirtschaftsmediation 

"Es hat mir sehr gut gefallen, was Sie gesagt haben. Wenn das funktioniert, könnte die Media-

tion uns in den Betrieben sehr helfen", meinte der Geschäftsführer eines mittelständischen 

Metallbetriebes nach dem Vortrag, den ich vor einem kommunalen Verband zur Wirtschafts-

förderung gehalten hatte. "Aber" fuhr er fort, "im Moment kann ich nicht sehen, wie ich Me-

diation im Betrieb einsetzen soll. Die Situation in unserer Branche ist so angespannt, dass 

auftretende Konflikte schnell von den Führungskräften gelöst werden müssen. Wir haben ein-

fach keine Zeit, lange nach einem Mediator zu suchen und wichtige Themen können wir auch 

nicht aus der Hand geben". Danach beschrieb er Konflikte in seinem Managementteam, die 

ihn sehr beschäftigten. Hintergrund war eine dringend notwendige Umstrukturierung, die in 

Schuldzuweisungen und Konkurrenzkämpfen zwischen den Abteilungsleitern unterzugehen 

drohte.  

Dieser Geschäftsführer drückt in wenigen Sätzen das Dilemma aus, vor dem Führungskräfte 

stehen, wenn sie über den Einsatz von Mediation in innerbetrieblichen Konfliktsituationen 

nachdenken. Führungskräfte sehen die Probleme und internen Kosten, die durch Konflikte 

entstehen, sehr deutlich. Sie sind auch überwiegend davon überzeugt, dass diese Konflikte mit 

den vorhandenen Mitteln und in dem bestehenden Rahmen nicht zielführend bewältigt wer-

den können und suchen nach neuen Wegen.  

Die Suche nach neuen Wegen wird noch verständlicher, wenn man die Ergebnisse der Kon-

fliktkostenstudie der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft beachtet. Dort heißt es: "30-

50 Prozent der wöchentlichen Arbeitszeit von Führungskräften werden direkt oder indirekt 

mit Reibungsverlusten, Konflikten oder Konfliktfolgen verbrachtñ.
1
 Bei der Suche stoßen 

Führungskräfte immer öfter auf die Mediation und sind grundsätzlich davon angetan. Wenn 

sie dann aber konkret überlegen, Mediation in ihrem Betrieb bei den relevanten Konflikten 

einzusetzen, bekommen sie Zweifel und zögern. Sie halten das Verfahren für zu umständlich 

und langwierig und fürchten, die Kontrolle zu verlieren. Denn sie tragen die Verantwortung in 

ihrem Unternehmen.  

                                                        

1 KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft 2009, Konfliktkostenstudie S.20 
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Diese "deutliche Diskrepanz zwischen der (abstrakten) Beliebtheit / Präferenz für konsensual 

ausgerichtete Verfahren und deren noch geringen (konkreten) Einsatz " 
2
 beschreiben auch die 

Autoren der im Jahr 2005 von PricewaterhouseCoopers (PwC) und der Europa-Universität 

Viadrina (EUV) initiierten Studienreihe, die über 10 Jahre angelegt ist. Auch wenn die Unter-

suchung sich in erster Linie auf die Konfliktregelung zwischen Unternehmen bezieht, sind 

viele Ergebnisse ebenso auf den innerbetrieblichen Bereich übertragbar. Als eine Ursache für 

die zögerliche Nutzung von Mediation in der Wirtschaft wird die mangelnde Kenntnis und 

Praxiserfahrung der verantwortlichen Führungskräfte benannt.  

Dieses Dilemma wird oft noch verstärkt, wenn sich Führungskräfte intensiver über Mediation 

informieren und die überwiegend personenorientierten Darstellungen von Mediation lesen. 

Die Dominanz der personenorientierten Darstellungen von Mediation und der bisweilen recht 

absolut formulierten Prinzipien und Verfahrensschritte hängt mit der Entwicklung der Media-

tion im deutschsprachigen Raum zusammen. Denn die Mediation wurde seit Ende der 80er 

Jahre vor allem durch die Familienmediation bestimmt, so dass der Eindruck entstand, es ge-

be nur eine Form der Mediation. So wurde z.B. in Deutschland als erster Berufsverband die 

BAFM (Bundesarbeitsgemeinschaft der Familienmediatoren) gegründet. Vieles, was in die-

sem Rahmen in Ausbildungscurricula und Standards für die Familienmediation erarbeitet 

wurde, galt lange Zeit als prägend für Begriff und Anwendung der Mediation. Erst nach und 

nach haben sich je nach Anwendungsfeldern unterschiedliche Konzepte entwickelt wie Medi-

ation im öffentlichen Bereich, Schulmediation, interkulturelle Mediation und eben auch Wirt-

schaftsmediation. Die Mediationsgesetze in Österreich 2003 und Deutschland 2012 haben nun 

einen allgemeinen, rechtlichen Rahmen geschaffen. Mediation wird allgemein definiert als 

"ein vertrauliches und strukturiertes Verfahren, bei dem Parteien mithilfe eines oder mehrerer 

Mediatoren freiwillig und eigenverantwortlich eine einvernehmliche Beilegung ihres Kon-

flikts anstrebenñ.
3
 Die konkrete Form der Mediation wird durch den Kontext der Anwendung 

bestimmt. Friedrich Glasl hat die Grundsätze der Mediation wie Freiwilligkeit, Beteiligung 

aller Betroffenen, Eigenverantwortlichkeit der Konfliktparteien, keine Machtausübung durch 

MediatorInnen, Ergebnisoffenheit, Allparteilichkeit der MediatorInnen und Verantwortlich-

keit in seiner Rede auf dem Ludwigsburger Mediationskongress 2012 benannt und hinzuge-

fügt "sie sind nicht in absoluter Reinheit zu praktizieren, stellen aber wertvolle ethische 

Orientierungsrichtungen dar".
4
 Diese Grundsätze müssen nach dem jeweiligen Kontext, in 

dem Mediation durchgeführt wird, gewichtet und differenziert werden. Gleichzeitig muss die 

Mediationskompetenz durch eine gewisse Fach- und Feldkompetenz in den unterschiedlichen 

Kontexten erweitert werden. In der Wirtschaftsmediation wird der Kontext bestimmt durch 

die ökonomischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen sowie durch die Kultur, Struk-

tur und Arbeitslabläufe in den Unternehmen. Dabei kristallisieren sich drei Arbeitsfelder der 

Wirtschaftsmediation heraus:  

1. Wirtschaftsmediation als Alternative zu Rechts- und Schlichtungsverfahren bei Vertrags-

verletzungen, Verhandlungen bei Kauf, Verkauf und Übernahmen von Unternehmen. Die-

se Mediation zwischen Unternehmen (B2B- Business to Business oder auch B2C- Busi-

ness to Customer (Kunde)) setzt ein hohes Maß an juristischen Kenntnissen und Erfah-

rungen bei der Gestaltung von Verträgen voraus und ist daher zu Recht eine Domäne der 

MediatorInnen mit juristischen Fachkenntnissen.  

                                                        

2
 Gläßer / Kirchhoff / Wendenberg (Hrsg.) 2014 Konfliktmanagement in der Wirtschaft Baden-Baden S. 20  

3 §1 des deutschen Mediationsgesetzes 
4 Rapp, S. 2012 Mediation Kompetent, kommunikativ, konkret. Ludwigsburg S. 10ff 
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2. Wirtschaftsmediation im innerbetrieblichen Bereich konzentriert sich auf Konflikte am 

Arbeitsplatz, im Team und Probleme in der Unternehmenskultur, der Organisationsstruk-

tur und in Veränderungsprozessen. Hier sind Fachkenntnisse in Organisationswissen-

schaften, Branchenstruktur und technischen Abläufen sinnvoll.  

3. Wirtschaftsmediation als Systemdesign - die Begleitung von Organisationen bei der Ent-

wicklung und Implementierung von Konfliktmanagementsystemen. Hier sind neben einer 

gewissen Feldkompetenz fundierte Kenntnisse in Organisations- und Prozessberatung 

notwendig.  

Um eine interessensorientierte und ressourcenschonende Konfliktregelung in Unternehmen 

und Organisationen zu verbreitern sind daher zwei Dinge notwendig:  

¶ mehr Mut und Experimentierfreude im Konfliktmanagement bei den verantwortlichen 

Führungskräften und  

¶ ein organisationsorientiertes, den Standards der Beratungsbranche entsprechendes An-

gebot von Seiten der Mediation.  

 

2 Grundlagen der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung 

Innerbetriebliche Konfliktbearbeitung im mediativen Sinne erfordert eine enge Kooperation 

von verantwortlicher Führungskraft und Mediatorin. Am besten gelingt diese Kooperation, 

wenn sich die Führungskraft auf der einen Seite zumindest insoweit mit Mediation auseinan-

dergesetzt hat, dass sie die Möglichkeiten und Grenzen von Mediation in dem konkreten Kon-

flikt abschätzen kann. Und wenn auf der anderen Seite die Mediatorin zusätzlich zu ihrer Me-

diationskompetenz auch den Bearbeitungsprozess in die Ziele, Abläufe und Zeithorizonte des 

Unternehmens einordnen kann. Oder anders ausgedrückt, den Prozess auch mit den Augen 

der verantwortlichen Führungskraft betrachten kann.  

Seit 20 Jahren beschäftige ich mich als freiberuflicher Wirtschaftsmediator in Praxis und Leh-

re vor allem mit innerbetrieblichen Konfliktbearbeitungen in verschiedenen Branchen und 

Organisationen. Daraus ist das MEDIUS-Konzept der innerbetrieblichen Wirtschaftsmediati-

on entstanden.
5
 In diesem Beratungskonzept gehen wir von folgenden Prinzipien aus:  

1. Das Primat der internen Konfliktbearbeitung 

"Das Problem und seine Lösung gehören dem Kunden" sagt der Organisationsberater E. 

Schein. 
6
 Und für die Konfliktregelung muss man noch hinzufügen - auch der Prozess der 

Konfliktbearbeitung im Unternehmen. Konflikte in Organisationen werden in erster Linie 

von den zuständigen Führungskräften und den verschiedenen internen Konfliktanlaufstel-

len bearbeitet. "Fakt ist "schreibt E. Schein weiter, "dass der Kunde mit den Folgen des 

Problems und der Lösung leben muss, ich ihm also nicht die Verantwortung abnehmen 

kann" (ebd.). Auch wenn die internen Verantwortlichen externe Beratung einbeziehen, 

weil sie mit den Ergebnissen der internen Bemühungen unzufrieden sind oder sich in der 

konkreten Situation überfordert fühlen, bleibt es "ihr" Fall. Und erst recht sind sie verant-

wortlich, die mit externer Unterstützung gefundenen Lösungen in die Struktur und die Ar-

beitsabläufe zu integrieren. Die Aufgabe des externen Mediators besteht darin, sein Fach-

wissen so einzusetzen, dass das Lösungswissen und Selbstentwicklungspotential der Or-

                                                        

5 Ausführlich dargestellt in: Faller, D./ Faller, K. (2014) Innerbetriebliche Wirtschaftsmediation, Frankfurt/M. 
6 Schein, E.H. (2003) Prozessberatung für die Organisation der Zukunft, Bergisch Gladbach, S. 299 
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ganisation mobilisiert und die internen Verantwortlichen gestärkt werden. Dabei geht es 

auch darum, brachliegende Handlungsmöglichkeiten 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 Organisationsbera-

tung zur Entwicklung und Stärkung der internen Ressourcen für das Konfliktmanagement.  

2. Die erweiterte Verantwortung des Wirtschaftsmediators 

Die Mediatorin ist verantwortlich für den Prozess der Konfliktbearbeitung. In diesem 

Rahmen unterstützt sie die Medianden, eigenständig eine Lösung zu finden. Im organisa-

tionalen Kontext sind die Beziehungen bestimmt durch Arbeitsverträge, festgelegte Rollen 

und Funktionen im Arbeitsablauf. Die Wirtschaftsmediatorin braucht daher Kenntnisse 

des Arbeitsgegenstandes, der Struktur und der Abläufe im Unternehmen, um die Bedeu-

tung des konkreten Konflikts im Gesamtrahmen einordnen zu können. Sie hat Verantwor-

tung für die Personen und das System.  

3. Die Balance zwischen der Integration der Mediation in die Strukturen des Unternehmens 

und der Sicherung der relativen Unabhängigkeit und Vertraulichkeit des Mediationsver-

fahrens.  

Im organisationalen Kontext ist Mediation umso wirkungsvoller und die Ergebnisse umso 

nachhaltiger, je stärker sie mit dem bestehenden System der Konfliktregelung und mit den 

Strukturen und Abläufen des Unternehmens verbunden sind. Auf der anderen Seite ist 

Mediation nur möglich, wenn die Vertraulichkeit gewährleistet ist.  

Die Kunst besteht darin, diese Balance in jedem Fall in der jeweiligen Kultur und Struktur 

zu finden. Dies kann nur in einem sorgsamen Aushandlungsprozess mit allen Beteiligten, 

vor allem mit den verantwortlichen Führungskräften geschehen. In dieser Balance wird 

die verantwortliche Führungskraft durch das Zulassen von Freiräumen für eine interes-

sensorientierte und selbstverantwortliche Konfliktklärung in ihrer Rolle und Position ge-

stärkt. Sie macht auf der einen Seite klar, dass das Problem geklärt werden soll und auf 

der anderen Seite, dass sie Vertrauen in die Kompetenz der Beteiligten hat, eine konstruk-

tive Lösung zu finden. 

Zusammengefasst kann man sagen: Mediation ist eine dienende Disziplin. Sie stärkt die 

Eigenpotentiale der Organisation. Es geht um den konkreten 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 Konfliktbearbei-

tung ist ein ständiger Aushandlungsprozess zwischen Führungskraft, internen Konfliktan-

laufstellen und Konfliktbeteiligten, den MediatorInnen sinnvoll gestalten müssen.  

 

3 Kooperation im Prozess der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung 

Die Kunst der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung besteht darin, diese Prinzipien in der 

Kooperation von Führung und Mediation in den Phasen der Konfliktregelung umzusetzen. 

Dieser Prozess wird dann zu einer gelungenen Co-Produktion, wenn die Mediatorin lernt, das 

Problem und den Prozess aus dem Gesamtinteresse des Unternehmens zu sehen und die Füh-

rungskraft dafür sorgt, dass die notwendigen Frei- und Schutzräume für die Mediation vor-

handen sind. Dadurch entsteht Vertrauen und gegenseitiger Respekt als Grundlage für die 

Bewältigung komplexer Problemlagen. Wichtig ist dabei die transparente Darstellung der 

Vorgehensweisen in der Mediation. Einige Mediationsunternehmen haben zu diesem Zweck 

Mediationsordnungen erarbeitet, die Führungskräfte zur Information und Orientierung nutzen 

können. Diese Mediationsordnung dient innerhalb der Konfliktbearbeitung als Orientierungs-

landkarte für beide Seiten. 



 

Management by Mediation - Innerbetriebliche Konfliktbearbeitung 

als Co-Produktion von Führung und Mediation  Kurt Faller 

 

14 

 

Phasen der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung 

 

3.1 Kooperative Auftragsgestaltung in der Vorphase / Pre-Mediation 

Im Unterschied zu anderen Anwendungsfeldern der Mediation ist die Vorphase - also die 

sorgfältige Vorbereitung und Planung der eigentlichen Konfliktbearbeitung - in der innerbe-

trieblichen Mediation besonders wichtig. Denn hier hat nicht nur der Konflikt, sondern auch 

die Konfliktbearbeitung erhebliche Wirkungen im System. In der Praxis stellt man immer 

wieder fest, dass auch bei heftigen Konflikten schon beim ersten Auftreten eines Mediators 

ein Innehalten im System zu spüren ist. Daher beginnt die innerbetriebliche Konfliktbearbei-

tung mit den Gesprächen zur Vorbereitung der Mediation. Gleichzeitig entsteht in den Schrit-

ten der kooperativen Auftragsgestaltung in der Vorphase das gegenseitige Vertrauen, um spä-

ter in der Bearbeitung auch schwierigere Etappen bewältigen zu können. Die Vorphase be-

ginnt mit den Gesprächen mit dem oder den äußeren Auftraggebern. Dies ist in der Regel die 

verantwortliche Führungskraft. Manchmal sind auch VertreterInnen der klassischen Konflikt-

anlaufstellen (Personalmanagement, Betriebsrat usw.), die bereits Versuche der Konfliktrege-

lung unternommen haben, an diesen Gesprächen beteiligt. In diesem Rahmen geht es um Ver-

abredungen zum Gesamtrahmen der Bearbeitung und um eine Verständigung über die Schrit-

te der Vorphase. Dabei ist es für den Mediator neben den Informationen zu dem Konflikt 

wichtig zu verstehen, in welcher Situation sich das Unternehmen befindet, welche Bedeutung 

der Konflikt in der Organisation hat und welche Zeitfenster für die Bearbeitung zur Verfü-

gung stehen. Für die Führungskraft ist es zentral, die Vorgehensweise der Mediatorin und die 

einzelnen Schritte in der Vorphase zu verstehen, um den Beschluss zur Konfliktbearbeitung in 

der Organisation vertreten zu können. Gemeinsam werden Verabredungen über die weiteren 

Schritte getroffen. Dies gilt vor allem für die Einzelgespräche mit den direkten Konfli ktbetei-

ligten oder anderen Personen, die eher indirekt von dem Konflikt betroffen sind oder eine 

Bedeutung für die Konfliktregelung haben. Dazu gehört auch die Klärung, dass diese Gesprä-

che absolut vertraulich sind und die Mediatorin mit jeder Person die Themen vereinbart, die 
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im weiteren Verfahren benannt werden können. Nach den Einzelgesprächen, in denen der 

Mediator den inneren Auftrag - also die Bereitschaft der Beteiligten für die Mediation - erhält, 

werden die Ergebnisse ausgewertet und in mehreren Schritten ein Vorschlag für einen Media-

tionsplan erarbeitet. In Beratungsunternehmen erfolgt dies in "Staff-Arbeit" mit Kolleginnen 

und Kollegen. Dies hilft den MediatorInnen, immer wieder das richtige Maß an Nähe und 

Distanz zu den verschiedenen Beteiligten und Verantwortlichen zu finden. Erst wird der Kon-

flikt in einer Systemzeichnung dargestellt und dann zusammengestellt, welche personalen, 

materiellen oder strukturellen Aspekte in diesem Konflikt auftauchen. Natürlich sehen wir 

Personen, die streiten. Aber bei genauerer Betrachtung stellt sich häufig heraus, dass die ei-

gentliche Ursache Unklarheiten in der Struktur und den Abläufen der Arbeit oder unterschied-

liche Sichtweisen über Arbeitsverhalten und Arbeitsqualität sind. Es wird geprüft, wie weit 

der Konflikt eskaliert ist und dann eine Entscheidung über die Bearbeitungsrichtung getrof-

fen. Dominieren in dem Konflikt personale Aspekte, schlagen wir eine Vorgehensweise im 

klassischen Setting der Mediation vor. Überwiegen materielle Aspekte, planen wir in einem 

Verhandlungsmodus. Und überwiegen strukturelle Aspekte, dann schlagen wir eine komple-

xere Bearbeitung mit Elementen der Organisationsentwicklung vor. Wenn die Entscheidung 

über die Bearbeitungsrichtung in diesem Fall getroffen ist, wählen wir die Techniken aus und 

planen die einzelnen Schritte. Wir haben dafür einen Werkzeugkasten mit 12 Techniken ent-

wickelt. Wir wählen eine oder mehrere Techniken aus oder kombinieren Elemente aus ver-

schiedenen Techniken - je nach Fall und Organisationskultur. Aus diesen Ergebnissen wird 

der Vorschlag für den Mediationsplan erarbeitet. Dieser Vorschlag wird im Detail mit der 

verantwortlichen Führungskraft - dem äußeren Auftraggeber verhandelt. Dadurch entsteht ein 

gemeinsam erarbeiteter und getragener Fahrplan, der auch mit den internen Konfliktanlauf-

stellen und den Konfliktbeteiligten besprochen wird. Dieser Fahrplan wird in einer internen 

Mediationsvereinbarung zusammengefasst. 

Diese Kooperation wird dann einfacher und effektiver, wenn die Organisation über ein durch 

interessensorientierte und mediative Verfahren erweitertes Konfliktmanagementsystem ver-

fügt.  

 

3.2 Kooperation in der Mediation 

Im Rahmen der Erarbeitung des Mediationsplans und der internen Mediationsvereinbarung 

wurde auch konkret geklärt, wie die relative Unabhängigkeit und Vertraulichkeit des Mediati-

onsverfahrens gesichert werden kann. Dabei orientiert sich die Diskussion an den allgemeinen 

Grundsätzen der Mediation und sucht konkrete, für die Organisation und die Beteiligten pas-

sende Formen der Umsetzung.  

Je nach Fall kann die verantwortliche Führungskraft auch innerhalb der Mediation eine wich-

tige Rolle einnehmen. So hat es sich in der Praxis vor allem bei Konflikten in Teams bewährt, 

die verantwortliche Führungskraft zu Beginn der Mediation einzubeziehen, um die Ziele der 

Organisation und die "Leitplanken" für die Konfliktregelung deutlich zu machen. Die 

Mediatorin führt zu Beginn der Mediation vor den Beteiligten ein Interview mit der Füh-

rungskraft. Danach geht die Führungskraft und die Mediation beginnt mit der Darstellung der 

Sichtweisen und der Erarbeitung der Agenda. 

Auch während der Mediation kann es sinnvoll sein, die Führungskraft einzubeziehen. Dies 

gilt besonders für Agendapunkte, die sich auf strukturelle Fragen beziehen, bei denen Kon-

fliktparteien weder über die notwendigen Informationen verfügen noch die Entscheidungs-

macht besitzen. Dabei ist es für den Mediationsprozess hilfreich, wenn die Führungskraft in 
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erster Linie informiert und erklärt und keine bewertenden Aussagen abgibt. Der Mediator 

sorgt durch seine Moderation dafür, dass diese Gespräche sich im Mediationsrahmen bewe-

gen. 

Es macht auch Sinn, die Führungskraft zum Abschluss in die Mediation zu holen. Die Betei-

ligten präsentieren ihre Lösungen und besprechen mit der Führungskraft Möglichkeiten der 

Umsetzung.  

 

3.3 Kooperation in der Konsolidierungsphase 

Nach der Mediation geht es darum, die Ergebnisse der Konfliktklärung in die Prozesse und 

Abläufe des Unternehmens zu integrieren. Hier übernimmt die Führungskraft wieder die Initi-

ative. Der Mediator geht in eine Stand-by-Funktion - er steht zur Beratung und zur Moderati-

on von Integrationsproblemen zur Verfügung.  

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

auftretenden Konflikte, zu klären, die Eigenkräfte zur Konfliktregelung weiterzuentwickeln 

und Führungskräfte in ihrer Rolle zu stärken.  
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Klaus Theis 

Konfliktmanagement in der Schule - Installierung eines 

Konfliktmanagementsystems an einem inklusiv arbeitenden 

Gymnasium 
 

1 Ausgangssituation 

1.1 Persönliche Motivation 

Meine persºnliche Motivation an der Ausbildung ĂKonfliktmanagement und Systemdesignñ 

teilzunehmen bestand darin, meine bis dahin erworbenen Kompetenzen im Bereich Organisa-

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 nebenberuflichen Kontexten in den letzten Jahren hauptsächlich 

im Bereich der Einführung von Qualitätsmanagementsystemen gearbeitet. Hierzu hatte ich 

eine Ausbildung zum Fachauditor Bildungsmanagement im Jahre 2006 abgeschlossen. 

Im Kontext der Arbeit an Qualitätsmanagementsystemen war ich häufig mit der Frage kon-

frontiert, wie ein gutes einrichtungsspezifisches Beschwerdemanagement aussehen kann. Al-

lerdings ist ein Beschwerdemanagement als Teil eines Qualitätsmanagementsystems in der 

Regel ausschließlich auf die Kommunikation mit den KundInnen gerichtet. Die Binnenkom-

munikation in den Einrichtungen wird bei dieser Betrachtungsweise häufig vernachlässigt. 

Der Bereich der MitarbeiterInnenführung und die Vermittlung der Komplexität dieser Aufga-

be, haben mich motiviert meine Kompetenzen um den Bereich des Konfliktmanagements zu 

erweitern. 

Ein weiterer Schwerpunkt meiner nebenberuflichen Tätigkeit liegt im Bereich der Team- und 

Teamentwicklung. Gerade hier treten häufig Konfliktlagen auf, die im Rahmen der Arbeit mit 

dem Team angesprochen und aufgearbeitet werden müssen. In diesen Intergruppenkonflikten 

sind mediative Kompetenzen und die Kenntnis von Konfliktdynamiken für eine lösungsorien-

tierte Arbeit sehr von Vorteil, wenn nicht sogar Voraussetzung für die Arbeit mit dem Team. 

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

 

1.2 professionelle Situation 

Im Mai 2010 begann ich mit einem Organisationsentwicklungsprojekt bei meinem jetzigen 

Arbeitgeber dem ĂFreizeitwerk Welperñ e.V. Diese Einrichtung betreibt zwei Bildungshäuser, 

eins im Bereich der Erwachsenenbildung und eins im Bereich der Jugendbildung. Mein Auf-

trag für die ersten 18 Monate bestand darin, die Einrichtung neu aufzustellen. Anhand folgen-

der Parameter hatte ich meine Arbeit ausgerichtet: 

¶ Qualität von Entscheidungen 

¶ Gemeinsame Identität 

¶ Führungsverständnis 

¶ Ausgebildete (Team-) Kooperation 
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¶ Verbindlichkeit von Entscheidungen 

¶ Regelhaftigkeit und Kontrolle 

¶ Sensibilisierung für die Umwelt 

Nach dieser Zeit der hauptsächlich strukturellen Arbeit in der Organisation blieb ich als päda-

gogischer Leiter und veränderte meinen Arbeitsschwerpunkt in Richtung Programmentwick-

lung und pädagogischer Planung von Bildungsprozessen. Im Rahmen dieser Beschäftigung 

hatte ich zunehmend Kontakt mit Schulen und Schulleitungen, entwickelte Projekte mit ihnen 

und begleitete Schulentwicklungsprozesse. Ein inhaltlicher Schwerpunkt seit dieser Zeit ist 

die Begleitung von Schulen und Schulklassen zur Einf¿hrung Ăinklusiven Unterrichtsñ. 

Die Verknüpfung mit dem Thema Konflikte und Konfliktmanagement lag hier nahe, da es in 

den Bildungsprozessen häufig konflitkhafte Situationen gibt, die es erforderlich machen, so-

wohl Konflikte erkennen zu können, als auch das notwenige Handwerkszeug zu besitzen um 

diese zu deeskalieren. Hinzu kommt, dass das System Schule in der Regel über kein geeigne-

tes Instrumentarium der Steuerung und des Controllings solcher Prozesse verfügt. Häufig sind 

die Reaktionsmuster Ăorganisch gewachsenñ, es gibt keine ausgebildeten Konfliktanlaufstel-

len innerhalb des Systems und keine Personen die für die Aufrechterhaltung einmal gefunde-

ner Abläufe Sorge tragen. Es ist vielfach zu beobachten, dass zwar Regelungen zur Konflikt-

steuerung gefunden werden, diese aber sehr individualisiert sind und von Person zu Person 

unterschiedlich gehandhabt werden. 

 

1.3 Die vorliegende Arbeit 

Aus den oben genannten Gründen war es mir deshalb ein Anliegen mit einem Projekt an einer 

Schule zum Thema Konfliktmanagement zwei Dinge miteinander zu verknüpfen. Zum einen 

die gewaltpräventive Arbeit im Sinne der Konfliktbearbeitung und -moderation zu unterstüt-

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 Faller und Faller entwickelte MEDIUS-Konzept der innerbetrieblichen Konfliktbe-

arbeitung
1
 schien mir in diesem Kontext als sehr geeignet, um diese beiden Aspekte gut mit-

einander zu verknüpfen. 

Die vorliegende Arbeit beleuchtet den theoretischen Hintergrund einer Beratungsarbeit zur 

Einführung eines Konfliktmanagementsystems, stellt die spezifischen Anforderungen an die 

Arbeit mit der ĂOrganisation Schuleñ dar und zeigt den Prozessverlauf eines Projektes auf, 

welches zum Zeitpunkt der Verfassung dieser Arbeit noch nicht abgeschlossen ist. 

 

 

 

                                                        

1
 Faller D./Faller K.: Das MEDIUS-Konzept der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung, MEDIUS-GmbH, 

Münster , 2013 
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2 Konflikt und Konfliktbearbeitung  

2.1      Zum Begriff Konflikt  

ĂWir definieren Konflikt als eine Eigenschaft eines Systems, in dem es miteinander unverein-

bare Zielvorstellungen gibt, so dass das Erreichen des einen Zieles das Erreichen des anderen 

ausschlieÇen w¿rde.ñ
2
 

Konflikte sind integraler Bestandteil jeglichen Zusammenlebens. Da Konflikte häufig als 

Kampfsituationen wahrgenommen werden, entfaltet sich leicht eine innere Konfliktdynamik, 

die eine friedliche, konstruktive und gewaltfreie Regelung meist nicht mehr möglich macht. 

Dabei ist die Einstellung, dass der eigene Gewinn nur durch den Verlust des Gegners zu erzie-

len ist, weit verbreitet. 

Untersuchungen über das Verhalten von Konfliktparteien
3
 haben gezeigt, dass eine Mehrheit 

der Untersuchten dazu neigt, den eigenen Vorteil durch immer intensiveren Einsatz oder strik-

tes Beharren auf der eigenen Position wahrzunehmen und dies selbst dort, wo sich Misserfol-

ge abzuzeichnen beginnen. Dieses Verhaltensmuster wird begleitet durch eine fortschreitende 

Einschränkung der Wahrnehmungs- und Entscheidungsfähigkeit. 

Das Problem der Konflikteskalation
4
 liegt darin, dass bei jeder Eskalationsstufe viele Katego-

rien der Handlungsmöglichkeiten aufgegeben werden und das eigene Verhalten sowie des 

Gegners immer weiter eingeschränkt wird. Der Übergang von Stufe zu Stufe kann auch als 

das Abgleiten von einem Regressionsniveau zu einem noch niedrigeren Regressionsniveau 

beschrieben werden. 

ĂKonflikte beeintrªchtigen unsere Wahrnehmungsfªhigkeit und unser Denk- und Vorstel-

lungsleben so sehrñ, so Friedrich Glasl, Ădass wir im Lauf der Ereignisse die Dinge in uns und 

um uns herum nicht mehr richtig sehen. Es ist so, als würde sich unser Auge immer mehr trü-

ben; unsere Sicht auf uns und die gegnerischen Menschen im Konflikt, auf die Probleme und 

Geschehnisse wird geschmälert, verzerrt und völlig einseitig. Unser Denk- und Vorstellungs-

leben folgt Zwªngen, deren wir uns nicht hinreichend bewusst sind.ñ
5
 

Konflikteskalation ist gefªhrlich, weilé 

¶ Konflikte außer Kontrolle geraten können 

¶ Immer weniger Handlungsalternativen zur Verfügung stehen 

¶ Gewalt als Handlungsmöglichkeit zunehmend einbezogen wird 

¶ Nicht mehr gemeinsame Lösungen im Vordergrund stehen 

 

                                                        

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

S. 235 
3 Vgl. Wagner, U. & Stellmacher, J. : Intergruppenprozesse. In: Sommer, G. & Fuchs, A. (Hrsg.), Krieg und 

Frieden. Handbuch der Konflikt- und Friedenspsychologie. Weinheim, 2004 
4
 Vgl.: Glasl, F.: Eskalationsstufen und Konfliktlösung, in: Friedrich Glasl: Konfliktmanagement, 8.Auflage, 

Bern u.a., 2004 
5 Glasl, F.: a.a.O, 2004, S. 34 
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¶ Eine Personifizierung des Konflikts stattfindet 

¶ Emotionen Überhand gewinnen 

¶ Zerstörung zum Handlungsziel werden kann
6
 

 

2.2 Konfliktmanagementsystemdesign 

Das Konzept eines Systemdesigns besteht darin, die notwendigen unterschiedlichen Anteile 

von Mediation, Organisationsentwicklung, systemischer Beratung und Coaching/Supervision 

zusammen zu bringen.
7
 Das Grundmodell von Faller ist die systemische Schleife als Denk- 

und Prozessmodell. Jede Phase in der Entwicklung eines Konfliktmanagementmodells durch-

läuft die gleiche Schleife: 1. Informationen sammeln, 2. Hypothesen daraus bilden, 3. Inter-

ventionen planen und 4. Intervenieren. Also unabhängig davon, ob es sich um die Auftrags-

klärung, die konkrete Entwicklung oder die Integration des Konfliktmanagementsystems 

selbst handelt. So ist es in jeder Phase möglich, sich selbst und den Prozess zu reflektieren. 

Ausgehend davon, dass es kein definitiv festgeschriebenes Modell gibt, bezieht jedes neuge-

schaffene Design die spezifischen Erfahrungen, Ziele und Bedarfe der Organisation mit ein 

und ist dadurch in seiner Form einmalig. 

Faller beschreibt Mediation und die Erarbeitung eines Modells zur Konfliktbearbeitung als 

kontextabhängige Variable. Fragen bezüglich beteiligter Personen, der Gruppe, des Systems 

in dem die Personen/die Gruppe sich aufhalten und die Prozesse, die im System wirken, sind 

zwingend als Bestandteile der Analyse zu betrachten. Er schlªgt vor, eine ĂRoadmapñ der 

Konfliktbearbeitung zu erstellen, die fünf Schritte beinhaltet: 1. die systemische Einordnung 

des Konfliktes (welche Wirkungen entfaltet der Konflikt im System?), 2. die Definition des 

Konfliktes (Unterscheidung personaler, materieller oder struktureller Konflikte), 3. die Ent-

scheidung über die Bearbeitungsrichtung (jede Konfliktart erfordert eine andere Herange-

hensweise), 4. die Wahl der Techniken (Arbeit mit Einzelnen, der Gruppe oder mit zwei Par-

teien) und schließlich 5. das Design. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        

6 Vgl. Glasl, F.: ĂEskalationsdynamik sozialer Konflikteñ; in: Trenczek, Berning, Lenz (Hrsg.), Mediation und 

Konfliktmanagement, Baden-Baden, 2013 
7
 Vgl. Faller, KĂ Systemdesign - Die Entwicklung von Konfliktmanagementsystemenñ; in: Trenczek, Berning, 

Lenz (Hrsg.), Mediation und Konfliktmanagement, Baden-Baden, 2013 
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Das folgende Schaubild verdeutlicht die dahinterliegende Idee: 

8
 

2.3 Grundsätzliche Einstellungen / Haltungen des/der Beraters/in 

Im Prozess der Systemberatung ist es notwendig sich seiner eigenen Einstellungen und Hal-

tungen bewusst zu sein. Dazu liefern Königswieser/Hillebrand
9
 sehr gute Hinweise: 

¶ Eine gute (anfängliche) Analyse des Systems ist besonders wichtig, sonst besteht die 

Gefahr, des Missbrauchs des Beraters/der Beraterin; d.h. nicht das System kommt ans 

arbeiten, sondern der Berater/die Beraterin. 

¶ Interventionen seitens des Beraters/der Beraterin können nur Impulse sein, aus denen 

das System das macht, was es machen kann.  

¶ Die Einflussnahme des Beraters/der Beraterin ist sehr beschränkt. Das System alleine 

entscheidet wie es mit dem Spannungsverhältnis von Verändern und Bewahren um-

geht. 

                                                        

8 Faller D./Faller K.: Das MEDIUS-Konzept der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung, MEDIUS-GmbH, 

Münster , 2013 
9 Vgl. Königswieser, R./Hillebrand, M.: Einführung in die systemische Organisationsberatung, Heidelberg, Carl-

Auer-Verlag, 2004 
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¶ Die Suche nach den Ăinneren Energiequellenñ sollte dazu f¿hren, dass an dieser Stelle 
angefangen wird zu arbeiten.  

¶ Die Interventionen im System müssen immer kontextabhängig geplant und im Prozess 

immer wieder überprüft werden.  

¶ Für den Berater/die Beraterin bedarf es ständiger Reflexionsschleifen, die mit einge-

plant werden müssen.  

¶ Im Prozess sollte mit Perspektivwechseln, also verschiedener, sich evt. widersprüchli-

cher Strömungen im System gearbeitet werden. 

2.4 Beobachtungskategorien systemischer Beratung  

Um im Beraterkontext gut arbeiten zu können, ist eine systematische systembezogen Analyse 

zwingend notwenig. Hierzu geben Königswieser/Hillebrand
10

 ebenso wichtige Hinweise. Die 

Beraterin/der Berater sollte im Vorfeld der Arbeit möglichst viele dieser Fragen beantwortet 

haben, auch um für sich klar erkennen zu können, ob ein Beratungsauftrag angenommen wer-

den sollte. Des Weiteren dient diese Analyse als Einstieg ins System und schafft Vorausset-

zungen für eine erfolgreiche Beratungstätigkeit. 

¶ Was ist das System? - Wo ist die Grenze zu ziehen?  

¶ Wer gehört zum Beratersystem?  

¶ Wie ist die Beziehung zwischen den beiden Systemen? (Kontrakt/Rollenklarheit) 

¶ Welche Erwartungen hat der Kunde an die Beratung? Was wäre ein Erfolg? Gab es 

schon Erfahrungen mit anderen Beratern? Warum wird die Beratung jetzt angefragt? 

¶ Was sind die relevanten Umwelten? 

¶ Wie sind die Beziehungen zu den Umwelten? 

¶ Welche kollektiven Verhaltensmuster, Problemlösungsmuster gibt es?  

¶ Wie ist die Aufbau- und Ablauforganisation?  

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

¶ Welche Abhängigkeitsstrukturen, Machtverteilung, Konfliktdynamiken sind vorhan-

den? 

¶ Welche Personen oder Subsysteme gibt es, und wofür stehen sie? 

¶ Was wird als Schwäche bzw. was als Stärke des Systems definiert? 

¶ Wie groß ist der Veränderungsdruck? 

¶ Wie ist das Klima, die Stimmung? 

                                                        

10 Vgl. Königswieser, R./Hillebrand, 2004, a.a.O. 
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3 Darstellung des Systems 

3.1 System Schule 

Auf Grund ständig wechselnder Rahmenbedingungen im Schulsystem (bspw. die Einführung 

von Inklusionklassen in nordrheinwestfälischen Schulen), müssen Schulen zahlreiche und 

unterschiedliche Veränderungsprozesse bewältigen. Dies bedeutet bisweilen, dass sie viele 

Entscheidungen in kurzer Zeit treffen müssen und gezwungen sind, sich permanent an neue 

Gegebenheiten anzupassen. Hieraus können vielfältige Konflikte im System Schule entstehen, 

die gemeinsam bewältigt werden müssen. Die Form der Bewältigung von Veränderungen und 

damit häufig einhergehender Konflikte, sowie die Art und Weise der schulinternen Konsens- 

und Entscheidungsfindung sind hierbei besonders bedeutsam
11

. 

Konflikte, die nicht oder unzureichend bearbeitet werden, können das Zusammenleben und 

das Klima in der Schule und darüber hinaus nachhaltig beeinträchtigen. Destruktiv ausgetra-

gene Konflikte verursachen nicht nur menschliches Leid, sondern auch hohe Kosten
12

, da sie 

ein normales Unterrichtsgeschehen stören, zu starken Einschränkungen bis hin zu Krankhei-

ten führen können und Arbeitskapazität binden. Konflikte sind immer auch Hinweise auf 

Probleme und Schwierigkeiten und zeigen auf, wo persönliche, organisatorische und struktu-

relle Entwicklungen notwendig sind.  

Neben möglichen Konflikten zwischen den SchülerInnen können prinzipiell auch Konflikte 

zwischen anderen Personen oder Personengruppen auftreten. Auch gerade Konflikte zwischen 

Lehrkräften und/oder Konflikte zwischen Schulleitung und Lehrkräften haben einen erhebli-

chen Einfluss auf das Schulklima und der Zusammenarbeit untereinander. Darüber hinaus 

sollten in der Konsequenz Konfliktlagen zwischen Schulleitung und Eltern, zwischen Schul-

leitung und einer/m SchülerIn, zwischen Lehrkraft und Eltern, zwischen Lehrkraft und Schü-

lerIn in einem guten Konfliktmanagementsystem nicht unberücksichtigt bleiben. 

Schule als System bringt besondere Voraussetzungen im Vergleich zu anderen Organisations-

formen mit. Die Mitarbeitenden in der Schule (Lehrkräfte und Schulleitung) sind keine Ak-

teure auf dem Ăfreien Marktñ, unterliegen insofern nicht der unmittelbaren Kontrolle durch 

die Vorgesetzten, sind nur in besonderen Ausnahmefällen von Kündigungen betroffen und 

haben einen besonderen Lehr- und Erziehungsauftrag für die SchülerInnen. Die individuelle 

pädagogische Freiheit jeder Lehrkraft, der sehr große Bedeutung beigemessen wird (Freiheit 

der Lehre), steht einem sehr hierarchisch organisierten System mit eindeutigen gesetzlichen 

Vorlagen gegenüber. Dieser Widerspruch bleibt auch bei einem Veränderungsprozess beste-

hen, dies muss der Beratungsseite klar sein. 

 

3.2 Gewaltprävention in der Schule 

Die Ansätze und Maßnahmen zum Umgang mit Gewalt und Gewaltprävention in der Schule, 

die sich in der schulischen Praxis finden lassen, sind unüberschaubar und vielfältig. Während 

für die Bereiche der Verbreitung und der Ursachen von Gewalt in der Schule zunehmend wis-

                                                        

11 Vgl. Faller, Kurt. (1998): ĂDer Fall M¿tzentragenñ, in:  Mediation in der pªdagogischen Arbeit. Ein Handbuch 

für Kindergarten, Schule und Jugendarbeit. Mülheim, Verlag an der Ruhr 
12 

Vgl.: KPMG-Studie: KPMG AG, 2009 - Auch wenn es in dieser Studie um Wirtschaftsunternehmen geht, so 
ist eine gewisse Übertragbarkeit auf  Non-Profit-Unternehmen oder Schule durchaus möglich. 
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senschaftliche Studien und Erkenntnisse vorliegen, wobei nach wie vor Langzeitstudien weit-

gehend fehlen, sind Maßnahmen und Projekte der Gewaltprävention immer noch kaum evalu-

iert. Die Diskussion bezieht sich deshalb in weiten Bereichen auf Annahmen und subjektive 

Schlussfolgerungen und weniger auf empirische Daten.
13 

In der Forschung hat sich inzwi-

schen die Erkenntnis durchgesetzt, dass nur Ansätze, die mehrere Ebenen gleichzeitig berück-

sichtigen (sog. multimodale Ansätze) im Schulbereich sinnvoll sind und Wirkung haben und 

dass Gewaltprävention in der Schule in einen Prozess der Schulentwicklung eingebunden sein 

muss.
14

 Oberster Grundsatz f¿r die Schule muss sein: ĂGewalt hat in der Schule keinen Platzñ, 

Schule muss ein sicherer Ort sein, an dem alle ohne Angst und Furcht leben und arbeiten 

können. Gewaltprävention setzt dabei eine Übereinkunft über den anzustrebenden Zustand 

und die unerwünschten Verhaltensweisen voraus. Dies ist deshalb wichtig, da das Instrumen-

tarium einer falsch verstandenen Gewaltprävention auch zur Disziplinierung und Unterdrü-

ckung gebraucht werden kann. Gewaltpräventive Maßnahmen können entsprechend der 

grundlegenden Unterscheidung in primäre, sekundäre und tertiäre Gewaltprävention
15

 auch 

im schulischen Kontext diesen Bereichen zugeordnet werden, wobei die einzelnen Maßnah-

men jeweils für unterschiedliche Schulstufen und unterschiedliche Problembereiche differen-

ziert entwickelt und eingesetzt werden müssen. Schule ist nicht nur ein Ort, an dem Gewalt 

stattfindet, sondern vor allem ein Lebensraum, der gestaltet werden kann und der Auswirkun-

gen auf das Verhalten aller Personen hat. Schule ermöglicht Bildungsabschlüsse und eröffnet 

dadurch immer auch Lebenschancen (oder auch nicht). Sie ist ein Ort, an dem das Zusammen-

leben Vieler beispielhaft demokratisch organisiert werden kann, und sie ist auch ein Ort, an 

dem ĂGemeinschaftñ stattfinden kann, die ¿ber die Schule hinaus wirkt. Schule kann so als 

lebendiger sozialer Organismus gesehen und verstanden werden.  

Die Installation eines Konfliktmanagementsystems im schulischen Kontext kann als Gewalt-

prävention verstanden werden. Hier sind drei Bereiche zentral: 

Å Die Verbesserung der sozialen Schulqualitªt. 

Å Die Etablierung und Verdeutlichung von Regeln und Normen des Zusammenlebens. 

Å Das Handeln in akuten Gewaltsituationen. 

 

3.3 Konfliktbearbeitung als Präventionsarbeit 

Konstruktive Konfliktbearbeitung leistet einen Beitrag zur Gewaltprävention in der Schule, 

indem im Bereich der primären Prävention Basiskompetenzen eines anderen Umgangs mit 

Konflikten gelernt werden. Im Bereich der sekundären Prävention kann z.B. durch Mediati-

onsverfahren eine faire tragfähige Lösung erarbeitet werden, was eine (weitere) Eskalation 

verhindert. Im Bereich der tertiären Prävention gibt es Möglichkeiten des Täter-Opfer-

Ausgleichs und der Versöhnungsarbeit, die einem Rückfall in erneute Gewaltanwendung ent-

gegenwirken kann. 

 

 

                                                        

13
 Vgl.: Senatsverwaltung für Bildung, Jugend und Wissenschaft Berlin, 2011 

14 Vgl.: Gugel, Günther, Handbuch Gewaltprävention II, Tübingen, 2010 
15 Vgl.: Materialien zur Gewaltprävention in den Sekundarstufen, www.friedenspaedagogik.de, Tübingen, 2011 



 

Konfliktmanagement in der Schule - Installierung eines 

Konfliktmanagementsystems an einem inklusiv arbeitenden Gymnasium Klaus Theis 

 

25 

 

Als Matrix von Zielgruppen und Inhalten ergibt sich folgendes systematische Bild
16

:    

Präventionsstufen 
Primär-  

prävention 

Sekundär- 

prävention 

Tertiär- 

prävention 

Zielgruppen 
Alle Kinder und 

Jugendlichen 

gefährdete 

Kinder und 

Jugendliche 

manifest  

betroffene 

Kinder und  

Jugendliche 

Inhalte 

überwiegend 

gefährdungs- 

unspezifisch 

gefährdungs- 

-unspezifisch 

-spezifisch 

überwiegend 

gefährdungs- 

spezifisch 

 

ĂPrªvention ist zunªchst das eigentliche und primªre Geschªft der Pªdagogik. Prªvention 

meint, dass Verhältnisse so stabil sein müssen, dass sich in ihnen schwieriges Verhalten nicht 

entwickelt bzw. dass es da, wo es anfängt sich zu entwickeln, aufgehalten und abgefangen 

werden kann. Prävention zielt auf Verhältnisse, die ein gelingendes Großwerden möglich ma-

chen. Prävention zielt darauf, und da gibt es großen Nachholbedarf, dass die Schulen gut sind, 

(é), in dem Probleme aufgefangen werden kºnnen und nicht abgeschoben und exkludiert 

werden m¿ssen.ñ
17

 

Konstruktive Konfliktbearbeitung ist einer der Kernpunkte von Gewaltprävention. Die Fähig-

keit, Konflikte konstruktiv, d.h. ohne Gewaltandrohung oder Gewaltanwendung und mit der 

Bereitschaft zum Kompromiss auszutragen, kann systematisch gelernt werden. Wissen über 

Konfliktverläufe, aber mehr noch das Üben von Verhaltensmöglichkeiten in Konfliktsituatio-

nen tragen hierzu bei. 

Konstruktive Konfliktbearbeitung kann sich bei entsprechender Qualifizierung von Schüler-

Innen und Lehrkräften, Implementierung und Förderung zu einem alternativen Konfliktmana-

gement in der Schule entwickeln. 

 

3.4 Die projektbeteiligte Schule 

Die projektbeteiligte Schule befindet sich in einer Ruhrgebietsstadt. Die Stadtteile haben sich 

in den letzten Jahren bezüglich ihrer Sozialstruktur mehr und mehr ausdifferenziert. Es ist 

eine zunehmende Polarisierung zu beobachten. Zum einen wªchst die Anzahl der Ăwohlha-

bendenñ Stadtteile auf der einen Seite und der Ăbenachteiligtenñ Stadtteile auf der anderen 

Seite. Zum anderen kommt es durch die zunehmende ĂVerschiebungñ von benachteiligten hin 

zu besonders benachteiligten Stadtteilen zu einer Verschärfung von Benachteiligung. Dies 

wirkt sich auch auf die Sozialstruktur dieser Schule aus. So ist zum Beispiel der Anteil von 

Kindern mit unterschiedlich kulturellem Hintergrund in den letzten Jahren erheblich gestie-

gen. Diese Herausforderungen haben in erheblichem Maße dazu beigetragen, dass sich die 

Konfliktlagen im schulischen Alltag verschärften.  

                                                        

16
 Vgl.: Materialien zur Gewaltprävention in den Sekundarstufen, www.friedenspaedagogik.de, Tübingen, 2011 

17 Hans Thiersch: ĂWie geht die Sozialpªdagogik mit Regelverletzungen junger Erwachsener um?ñ, Bad Boll 

2007, S.87 
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Bekannt ist mir diese Schule aus der Zusammenarbeit eines Projektes zum Thema Einführung 

inklusiven Unterrichts am Gymnasium. Laut Beschluss der Schulkonferenz vom  Februar 

2011 stellte dieses Gymnasium als erstes Gymnasium dieser Stadt einen Antrag zur Einrich-

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

Es sind dort  51 Lehrkräfte beschäftigt, es gibt ca. 530 Schülerinnen und Schüler, sie ist jahr-

gangsabhängig 2 bis 3 zügig und beschäftigt zurzeit 3 SonderpädagogInnen mit jeweils 12 h 

für je eine integrative Lerngruppe. Seit dem Schuljahr 2011/2012 wird in jeder neuen Jahr-

gangsstufe eine integrative Klasse eingerichtet. 

 

4 Das Projekt 

4.1 Zeitlicher Ablauf des Projektes 

03/2013 Beginn des Studiums

05/2013

Erstgespräch

06/2013

Vorstellung

in der

Schulleitung

10/2013

1. Treffen 

mit der

Pilotgruppe

11/2013

2. Treffen 
12/2013

Gespräch

mit der 

Schulleitung

12/2013

3. Treffen 
01/2014

Vorstellung 

in der 

Lehrerkonferenz

01/2014

4. Treffen 

zeitlicher

Projektverlauf

 

 

4.2 Erstkontakt  

Durch meine Arbeit im Projekt ĂInkluVisionñ, zur Unterst¿tzung der Einf¿hrung inklusiver 

Lerngruppen, im Schuljahr 2013/2013 gab es bereits Kontakte zu zwei Klassenlehrern der 

Unterstufe und einer Sonderpädagogin. 

Im Kontext dieses Projektes entwickelte sich eine Anfrage zur Konfliktbearbeitung mit Eltern 

der 6ten inklusiv unterrichteten Klasse, die an diesem Projekt beteiligt war. Bei diesem Ge-

spräch mit den Eltern ging es um die Bestandsaufnahme eines Konfliktes ihrer Kinder; aller-

dings hatte dieser Konflikt auch schon Auswirkungen auf das Verhalten der Eltern sowohl 

ihren Kindern gegenüber, als auch der Eltern untereinander. Die Schule bat mich um Hilfe 

beim Umgang mit diesem Konflikt. 

In dieser Kurzzeitintervention war es ausschließlich möglich, den Sachstand des Konfliktes 

auszuloten. Es wäre an dieser Stelle aus mediativer Sicht notwendig gewesen, nach einer sys-

tematischen Einordnung des Konfliktes, noch weitere Schritte zu unternehmen
18

. Die fehlende 

                                                        

18 Vgl.: Glasl, F.: ĂKonfliktdiagnoseñ; in: Trenczek, Berning, Lenz (Hrsg.), Mediation und Konfliktmanagement, 

Baden-Baden, 2013 
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Zeit ermöglichte hier jedoch keine intensive Auseinandersetzung. Es gab keine Entscheidung 

über die Bearbeitungsrichtung
19

. Außerdem wäre im Vorfeld der Bearbeitung zu klären gewe-

sen wer die unmittelbar beteiligten Konfliktparteien sind. Sind es jetzt die Mütter/Eltern oder 

sind es die Kinder? Lässt sich das trennen? Gibt es Überschneidungen? Wie muss ggf. mit 

den unterschiedlichen Akteuren gearbeitet werden? 

Augenscheinlich war, dass es keine ausgeprªgten Formen der Konfliktlºsung f¿r Ăsolche Fªl-

leñ innerhalb der Schulstruktur gab. 

Diese Erfahrung hat mich dazu bewogen, der Schule im Rahmen meines berufsbegleitenden 

Studiums ĂMediation und Systemdesignñ anzubieten, dar¿ber nachzudenken ein Konfliktma-

nagementsystem an der Schule zu etablieren.   

 

4.3 Vorgehen 

Wenn wir von der Grundthese ausgehen, dass nicht die Konflikte das Problem sind, sondern 

die Art und Weise, wie wir mit ihnen umgehen und das gegenseitige Schuldvorwürfe von 

SchülerInnen, LehrerInnen und Eltern nicht weiterhelfen, dann sollte mehr Zeit darauf ver-

wendet werden Konfliktlösungsstrategien an der Schule zu entwickeln. Dabei sehen diese 

Lösungen in jeder Einrichtung anders aus. Das pädagogische Hexagon zeigt die unterschiedli-

chen Bezugspunkte und deren Beziehung zueinander. Welche Schwerpunkte jede Schule für 

sich genommen entwickelt, ist sehr unterschiedlich. Es geht im Konkreten darum, für jede 

spezifische Einrichtung ihr spezielles Hexagon zu erarbeiten. 

 

 
20

 

 

Bei Veränderungsprozessen ist der Weg so wichtig wie das Ziel. Der Veränderungsprozess 

muss so strukturiert werden, dass Meilensteine benannt werden können, die es erlauben, das 

Erreichte zu sichern und Entscheidung für das weitere Vorgehen zu treffen. 

                                                        

19 Vgl.: Faller D./Faller K.: Das MEDIUS-Konzept der innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung, MEDIUS-

GmbH, Münster , 2013, S.32 
20

 Faller, K.: Mediation in der pädagogischen Arbeit. Ein Handbuch für Kindergarten, Schule und Jugendarbeit. 
Mülheim, Verlag an der Ruhr, 1998, S.208 
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Diese Prinzipien liegen auch dem 7-Schritte-Programm
21

 ĂMediation in der pªdagogischen 

Arbeitñ zu Grunde: 

1. Vorphase 

2. Basistraining 

3. Systemdesign 

4. Erprobung 

5. Schulprogramm 

6. Vernetzung 

7. Evaluation 

Bevor die Schule sich entscheidet, einen Prozess der Veränderung der Konfliktkultur zu be-

ginnen, ist es notwendig, dass sich die Beteiligten (Schulleitung und Kollegium) darüber im 

Klaren werden, ob sie überhaupt eine Systemveränderung wünschen und ob sie die Möglich-

keiten haben, bzw. bereit sind, so viel Zeit und Mühe zu investieren. 

 

4.4 Erstgespräch und Vorstellen in der Gesamtleitung 

Im Erstgespräch mit der Schulleitung im Mai 2013 ging es um eine Bestandsaufnahme des 

bestehenden Projektes ĂInkluVisionñ. In diesem Gesprªch berichtete ich ¿ber meine Erfah-

rungen zu dem o.g. Konfliktfall und unterbreitete den Vorschlag, bei der Einführung eines 

Konfliktmanagementsystems in dieser Schule unterstützend tätig sein zu wollen. Dieser Vor-

schlag führte dazu, der Gesamtleitung diese Idee näher zu erläutern. Im Juni 2013 fand dann 

ein weiteres Gespräch statt. Daran nahm die gesamte vierköpfige Schulleitung und zwei 

Lehrkräfte mit einer Ausbildung zu Sozialkompetenztrainerin teil. Ziel war, der Leitung die 

perspektivischen Möglichkeiten eines Konfliktmanagementsystems nahe zu bringen und eine 

Auftragsklärung herbei zu führen. Die Erläuterung der Position der Allparteilichkeit seitens 

des Beraters und die vertrauensfördernde Beziehungsarbeit in dieser Phase der Kontaktauf-

nahme war besonders wichtig, denn nur in einer von Vertrauen geprägten Sicherheit ist es 

möglich gemeinsam zu den unterschiedlichen Konfliktlagen zu arbeiten
22

. 

 

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 Spannungs- und Konfliktfelder analysiert. Es blieb 

der Schule überlassen, wen sie für diese Gruppe bestimmt, allerdings wurde seitens des Bera-

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

                                                        

21
 Faller, K.: 1998, S.213, a.a.O. 

22 Vgl. Berning/Trenczek: ĂVor der ersten Mediationssitzung - Vorbereitung und Auftragsklªrungñ; in: 

Trenczek, Berning, Lenz (Hrsg.), Mediation und Konfliktmanagement, Baden-Baden, 2013 
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Helmolt Rademacher weist darauf hin, dass Mediation und Gewaltprävention in der Schule 

Ăsich nur dann langfristig und nachhaltig etablieren, wenn sie in der Schule akzeptiert und mit 

einer entsprechenden Struktur versehen werden.ñ Dies gelinge  jedoch nur selten: ĂSogar dem 

Projekt āMediation und Schulprogrammô, das in 200 Schulen in Hessen etabliert, in den meis-

ten Schulen durch das Schulprogramm abgesichert ist und in sehr vielen dieser 200 Schulen 

regelmäßig durchgeführt wird, mangelt es in den meisten Schulen an einer sichtbaren, struktu-

rellen Verankerung beispielsweise durch eine Projektgruppe oder eine andere strukturelle 

Absicherung.ñ
23

 

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, 35 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 Konfliktmana-

gementsystemdesign zu entwickeln. 

ĂDabei konzentriert sich diese Arbeit (die Arbeit mit der Pilotgruppe, Anm. d. Verf.) nicht auf 

das Problem und seine Lösung, sondern allein auf die Gestaltung eines Verfahrens, damit die 

Konfliktbeteiligten und die Verantwortlichen der Organisation selbst zu einer Lösung kom-

men.ñ
24

 

 

  4.5.1 Erstes Treffen 

Ein Anliegen im Ersttreffen mit der Pilotgruppe war es, die persönlichen Lagen/Einstellungen 

zu erfragen, Rollenklarheit zu erlangen und Regeln der Zusammenarbeit festzulegen. Dazu 

wurden u.a. folgende persönliche und die Struktur betreffende Fragen an die Gruppe gestellt: 

  Wie ist der konkrete Auftrag für diese Pilotgruppe? 

  Wie ist die Unterstützung durch die Leitung? 

  Welche Verantwortung bin ich bereit in dem Prozess zu übernehmen? 

  Wie ernst ist mir persönlich dieses Thema?  

Zur Analyse des thematischen Kontextes, wurde im ersten Treffen die Pilotgruppe nach fol-

gendem Schema befragt: 

 

                                                        

23 Rademacher, Helmolt: Der systemische Gedanke bei der Umsetzung von PiT. In: Dirk Friedrichs/Gert Her-

weg/Helmolt Rademacher (Hrsg.): PiTHessen. Prävention im Team, ein hessisches Gewaltpräventionsprogramm 

mit Teambildung von Schule, Polizei und Jugendhilfe. 3. erw. Aufl., Frankfurt/M. 2005, S. 122 
24 Faller D./Faller K.: a.a.O, 2013, S.22 
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Prävention Intervention Ressourcen 

Was tun Sie im Vor-

feld um Konflikte zu 

vermeiden? 

Was tun Sie bei konkreten 

Konflikten? 

Wer macht was? 

Welche Kompetenzen bringen die 

Einzelnen mit, die mit Konflikten 

zu tun haben? 

 

Das Ergebnis der thematischen Abfrage sah wie folgt aus: 

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

Klasse

Klassenleiterstunde in der 7. Klasse

Kennenlerntage in der 5ten

Projekttage 1 Woche Schulübergreifend

Wandertage

Schulfest

Sportfest

West-Cup

9 Tage Skifreizeit in der 7. Klasse

Die Schülerinnen und Schüler kommen 

in Konfliktsituationen zum Lehrerzimmer

Als erste Ansprechperson wenden sich 

die Schülerinnen und Schüler an die 

Klassenleitung

Bei besonderen Konfliktlagen wird Frau 

X eingeschaltet (es wird ein Protokoll 

angefertigt, dies wird vertraulich 

behandelt)

Frau Y ist i.d.R. erste Ansprechperson 

bei Konflikten mit Eltern

Die Schulleitung regelt hocheskalierte 

Konflikte mit Eltern

Lehrerrat

Steuergruppe

Gleichstellungsbeauftragte

StufenkoordinatorInnen

VertrauenslehrerInnen

BeratungslehrerInnen

JahrgangsstufenleiterInnen

SonderpädagogInnen

Schülerselbstverwaltung

Hausaufgabenbetreuung

i-Helfer

Hausmeister

Sekretärin

______________________

Kompetenzen vorhanden bei:

BeratungslehrerInnen

LehrerInnen für Sozialtrainings

LehrerIn Fair Play im Sport 

PRÄVENTION INTERVENTION RESSOURCEN

 

 

Diese erste Analyse wurde mit der Pilotgruppe durchgeführt, um ein Bewusstsein herzustellen 

für die bereits vorhandenen Ressourcen im System und zum bisherigen Umgang mit Konflikt-

lagen. Außerdem war es von Beraterseite her wichtig, die Kultur der Organisation kennenzu-

lernen und ein Verständnis dafür  zu entwickeln, wo im System und in welcher Form  zukünf-

tig Konfliktanlaufstellen zu implementieren wªren. ĂVor allem bei komplexen Konflikten ist 

es sinnvoll, sich erst einmal einen Überblick über die Beteiligten zu verschaffen.ñ
25

 

 

Weitere, für den Projektverlauf wichtige Fragen, Problemlagen und Impulse wurden in die-

sem Treffen festgehalten und dienten im weiteren Verlauf als Arbeitsgrundlage mit der Pilot-

gruppe: 

                                                        

25 Faller D./Faller K.: a.a.O, 2013, S.22 
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Pilotgruppe

Ergebnisse

Schwerpunkte 

festsetzen

Bewusstheit 

herstellen

Wo geht die Reise 

hin?

Umsetzung in der 

Praxis ï wie?

Was ist das 

Wichtigste?

Visionen haben

Veränderungs-

bedarfe erkennen

Die Idee von:é

entwickeln

Wie wird das 

Kollegium 

eingebunden?

Problemlagen:

Fehlende Zeit

Autorisierte Entscheidungen

Zuständigkeiten

1.Treffen mit 

der Piltotgruppe

 

 

 

 

  4.5.2 Zweites Treffen 

Im zweiten Treffen mit der Pilotgruppe ging es vorrangig darum, die bestehenden Konflikt-

felder zu identifizieren und darüber nachzudenken wie eine Bearbeitungsrichtung aussehen 

könnte. Folgende Konfliktfelder wurden benannt: 
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Spannungs- und 

Konfliktfelder

Rollenbilder der 

SuS

Umgang mit 

Autoritäten

Kulturelle 

Diversitäten

Frauenbild (im Umgang 

mit Lehrerinnen)

Einhaltung von 

Regeln

Verantwortungsdiffusion

ĂDelegationsprinzipñ

Intransparenz von 

Zuständigkeiten

2.Treffen mit 

der Piltotgruppe

Bewertungen von Konfliktlagen und 

Austragung zw. SuS und LK

Interessenskonflikte 

zw. SL und LK

Konflikte zw.KollegInnen 

gleicher Hierarchiestufe

 

Bei diesem Treffen war feststellbar, dass die Lehrerinnen ihren Fokus hauptsächlich auf die 

Konfliktlagen innerhalb der Schülerschaft legten, bzw. sie in erster Linie daran interessiert 

waren, die Bearbeitung von Konflikten zur Reduktion von Unterrichtsstörungen  zu betrach-

ten. Es gab eine recht große Unsicherheit bezüglich der Konfliktbearbeitung innerhalb des 

Kollegiums. Grundsªtzlich gibt es zwar die Bereitschaft an Konfliktlagen wie ĂDelegations-

prinzipñ oder ĂIntransparenz von Zustªndigkeitenñ zu arbeiten, allerdings f¿hlte sich die 

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 der Schullei-

tung erhalten hatte, nicht klar genug beschrieben war. Zum anderen die Frage, welches Anse-

hen die einzelnen Personen in der informellen Hierarchie einnehmen und ob sich dadurch evt. 

Positionskonflikte
26

 ergeben könnten. 

Dies hat mich veranlasst einen Gesprächstermin mit der Schulleitung zu suchen, um die Auf-

tragslage zu klären und die Rollenklarheit für die Gruppenmitglieder zu sichern. 

 

  4.5.3 Gespräch mit der Schulleitung 

Bei dem Gespräch mit der Schulleitung ergaben sich folgende Verabredungen, die schriftlich 

festgehalten wurden: 

¶ Der Berater arbeitet weiterhin mit der Pilotgruppe (sie ist zum Jetztzeitpunkt mit allen 

notwendigen Kompetenzen ausgestattet) 

                                                        

26 Vgl. Ballreich, R.: ĂMediationsansªtze f¿r Intergruppenkonflikteñ; in: Konfliktdynamik, 2/2012 
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¶ Der Berater entwickelt ein Systemdesign mit der Pilotgruppe (dieses wird vor Ablauf 

des Schuljahres der Gesamtschulleitung vorgelegt). 

¶ In der Lehrerkonferenz am 28.01.2014 wird die Arbeit der Pilotgruppe vorgestellt und 

die damit verbundene Perspektive benannt. 

¶ Die Notwendigkeit von Interviews mit anderen beteiligten Lehrpersonen, zur Analyse 

von Konfliktsituationen, wird erkannt. 

¶ Perspektivisch ist es möglich (falls erforderlich) die Pilotgruppe mit anderen Lehre-

rInnen zu ergänzen. 

¶ Der Berater unterst¿tzt Frau A und Frau B bei der Konzepterstellung zum Ăsozialen 
Kompetenztrainingñ f¿r die Unterstufe. 

¶ Es wird eine schriftliche Vereinbarung über die Beratungsleistungen und die Tiefe der 

Bearbeitung zur beiderseitigen Absicherung erstellt. 

 

  4.5.4 Drittes Treffen 

Die Klärung des Auftrages der Pilotgruppe war Bestandteil dieses Treffens, die Schulleitung 

nahm an dem Treffen zu diesem Tagesordnungspunkt teil. Das Ergebnis war, dass die Pilot-

gruppe sich vorerst darauf beschränkt, die Problemfelder zu bearbeiten, die sich mit dem Ver-

halten der Schülerinnen und Schüler beschäftigen. Alle anderen Konfliktlagen können, so der 

Schulleiter,  erst im weiteren Verlauf bearbeitet werden, wenn das Gesamtkollegium (nach 

den nächsten beiden Lehrerkonferenzen) mit einbezogen ist. 

In der Diskussion zu den Konfliktfeldern ergab sich folgende Feststellung: ĂEs gibt im Mo-

ment kein schulübergreifendes gemeinsames Verständnis zum Thema Konflikte. Die Beurtei-

lung, ob von einem Konflikt gesprochen werden kann, ist sowohl zwischen SchülerInnen und 

LehrerInnen als auch innerhalb der Gruppen sehr heterogen. Es ist zu vermuten, dass eine 

gemeinsame Definition und die anschließende Ausarbeitung eines Leitfadens zur Konflikt-

moderation zu einer grºÇeren Sensibilisierung f¿r das Thema beitrªgt.ñ 

Die Pilotgruppe einigte sich darauf, einen ĂLeitfaden Konfliktmoderationñ zu erstellen. Ziel 

der Erarbeitung eines Leitfadens ist es, ein gemeinsames Verständnis von Spannungs- und 

Konfliktlagen in der Schule herzustellen. Dieser Leitfaden soll im weiteren Verlauf als 

Grundlage eines Handlungskonzeptes und zur Einführung eines schulübergreifenden Kon-

fliktmanagementsystems dienen. 

Da es für beide Gruppen (Schüler und Schülerinnen/Lehrerinnen und Lehrer) unabhängig 

voneinander notwendig ist, ihre Sichtweisen einzubringen, wird folgender Ablauf abgespro-

chen: 

1. Auf der nächsten Lehrerkonferenz am 28.01.2014 stellt die Pilotgruppe ihren und der 

Berater seinen Arbeitsauftrag vor, zeichnen mögliche Entwicklungslinien bei der Einfüh-

rung eines Konfliktmanagementsystems auf und stellen einen Fragebogen für die Schüle-

rinnen und Schüler zum Thema vor, der mit Hilfe des Beraters erarbeitet wird. 
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2. Dieser Fragebogen wird allen Schülerinnen und Schülern vorgelegt. Die Befragung 

soll bis Ende Februar 2014 in allen Klassen stattgefunden haben und wird anschließend 

ausgewertet. 

3. Auf der darauf folgenden Lehrerkonferenz am 01.04.2014 wird das Thema ausführli-

cher behandelt und die Ergebnisse der SchülerInnenabfrage werden vorgestellt. In dieser 

Konferenz wird es ebenfalls eine gesonderte Abfrage der Lehrerschaft zum Thema geben.  

4. Die Auswertungen der Abfragen der Schülerinnen und Schüler und die Ergebnisse aus 

dem Kollegium werden von der Pilotgruppe zusammen gefasst und überarbeitet. 

5. Vor Ablauf des Schuljahres werden die von der Pilotgruppe überarbeiteten Ergebnisse 

der Schulleitung vorgestellt.  

6. Die Schulleitung entscheidet für das kommende Schuljahr darüber, wie der Prozess 

verstetigt werden kann und welche schulübergreifenden Maßnahmen dafür notwendig 

sind. 

 

Sozialkompetenztraining 

Es wird weiterhin beschlossen ein ĂSozialkompetenztrainingñ in allen 5ten Klassen durchzu-

führen.  Die Pilotgruppe wird eine Konzeptentwicklung des Trainings mit Unterstützung des 

Beraters vornehmen. Die Frage der Erfolgsmessung und die Frage wie eine schuljahresüber-

greifende Verstetigung des Prozesses gewährleistet werden kann wird mitbehandelt. Die 

Schulleitung stellt für die Trainings in den 5ten Klassen einen kompletten Schultag und weite-

re 7 Doppelstunden zur Verfügung. 

 

  4.5.5 Viertes Treffen 

Das Vierte Treffen hatte zum Schwerpunkt den Fragebogen ĂKonflikte an unserer Schuleñ
27

 

zu erarbeiten und die Umsetzung der Befragung zu planen. Es wurde verabredet, vor der 

nächsten Lehrerkonferenz, verantwortliche Personen im System, wie BeratungslehrerInnen, in 

die Bearbeitung mit einzubeziehen. Die Idee einer Online-Befragung wurde verworfen, statt-

dessen sollen alle LehrerInnen in Ăihrenñ Klassen oder Stufen die Befragung durchf¿hren. Die 

Schule verfügt über das entsprechende Softwareprogramm, mit dem die Befragung ausgewer-

tet werden kann. Das Programm ermöglicht auch die Verknüpfung unterschiedlicher Fragen 

als Kreuztabelle, Kopplung oder Gruppierung, so dass anschließend eine solide Datenbasis 

vorhanden ist, mit der Konfliktlagen in der Schülerschaft benannt werden und erste Einschät-

zungen zu Interventionen erfolgen können. Eine detaillierte Terminabsprache soll auf der 

kommenden Lehrerkonferenz erfolgen. 

 

 

 

                                                        

27 Siehe Anhang 
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4.6 Ablauforganisationsmodell 
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Ein mögliches Modell einer Ablauforganisation für ein Konfliktmanagementsystem wurde 

besprochen, vom Berater entwickelt und der Pilotgruppe in ihrem 4.Treffen vorgelegt. Dieses 

Modell wird sowohl der Schulleitung als auch dem Kollegium vorgestellt und kann als 

Grundlage zur Weiterentwicklung betrachtet werden, da dort unterschiedliche systemrelevan-

te Stichpunkte enthalten sind. Die Entscheidung, diese Form des Designs umsetzen zu wollen, 

wäre gleichzeitig ein Bekenntnis der Schule ein Change-Management  der Verantwortungs-

kultur zu beginnen.  

Die nächsten Schritte auf dem Weg zur Implementierung eines Konfliktmanagementsystems 

könnten folgendermaßen aussehen: 

¶ Die Pilotgruppe behandelt auf einer ihrer nächsten Sitzungen das Thema der Konflik t-

anlaufstellen, also die Überlegungen wie Konfliktlotsen, Mediatoren o.ä. in die Kon-

fliktmoderation eingebunden werden können und wie deren Ausbildung aussehen 

könnte.  

¶ Die Pilotgruppe überlegt sich, wie ihre Arbeitsergebnisse regelmäßig mit dem Kolle-

gium rückgekoppelt werden können. 

¶ Es werden im Kollegium weitere Lehrkräfte gefunden, die das Thema intensiver bear-

beiten und auch dazu bereit sind an einer Fortbildung zum Thema teilzunehmen. 
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¶ Die Schulleitung sichert die Begleitung und die Evaluation des Prozesses der Einfüh-

rung über das aktuelle Schuljahr hinaus. 

Für die oben beschriebenen Aufgaben und Anforderungen fällt den Lehrkräften eine Schlüs-

selrolle zu, in der sie initiierend, gestaltend und koordinierend tätig werden. Dies sollte jedoch 

nicht nur instrumentell in Bezug auf die Umsetzung, die Unterrichtsgestaltung und das Ver-

hältnis zu den Schülern und Schülerinnen geschehen, sondern auch reflexiv in Bezug auf die 

eigene Rolle in der Schule, das eigene Berufsverständnis und eigene Reaktions- und Verhal-

tensmuster - besonders, was Konfliktbearbeitung und Gewaltprävention betrifft. Lehrkräfte 

sind im pädagogischen Prozess primär auch Modell und Vorbild. Von besonderer Bedeutung 

ist das Engagement der Schulleitung. Gewaltprävention muss Chefsache sein, wenn sie gelin-

gen soll.
28

  

 

5 Reflexion 

5.1 Projektbezogen 

Die von Faller und Faller als notwendig beschriebene stärkere Kooperation von internen Ver-

antwortlichen und externen Mediatoren für den Aufbau eines Konfliktmanagementsystems, 

kam in dem von mir beschriebenen Projekt zum Tragen. In diesem Projekt gab es die Schwie-

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

der Implementierung eines Konfliktmanagementsystems zu erläutern, so stellte ich im weite-

ren Verlauf fest, dass es immer dann schwierig wurde, wenn es um Konfliktlagen zwischen 

Lehrkräften oder/und Schulleitung ging. Allerdings war die Ausgangslage dieses Projektes 

auch die, dass ich als Berater der Schule eine unentgeltliche Begleitung über ein Schuljahr 

angeboten habe. Der Auftraggeber, also hier die Schulleitung, ist nicht auf mich zugekom-

men, sondern umgekehrt. Weiterhin spielt die Kultur der ĂOrganisation Schuleñ f¿r den Bera-

tungsprozess eine nicht unerhebliche Rolle. Während externe Beratungen in Wirtschaftsun-

ternehmen gang und gäbe sind, Kultureinrichtungen, soziale Organisationen und die Erwach-

senenbildung sich im Laufe der letzten zwanzig Jahre auch diesem Gedanken einer Beratung 

von Außen nicht mehr verschließen, so ist doch nach wie vor Schule möglichst bestrebt, ihr 

System geschlossen zu halten und nur in seltenen Ausnahmefällen bereit, andere als ihre ei-

gene Profession zu akzeptieren. Ursächlich hierfür ist sicherlich, dass der Fokus in der Schule 

selbstredend immer noch auf Unterricht und Unterrichtsinhalte gelegt wird, der Erziehungs-

auftrag und der damit verbundenen Sozialentwicklung der Schüler und Schülerinnen nur inso-

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

ist. Hinzu kommt, dass Lehrerinnen und Lehrer innerhalb des Systems Schule ĂEinzelkªmp-

ferñ sind und sie selten in die Situation geraten, dass Andere ihre Arbeit beobachten bzw. so-

gar bewerten. Die Pilotgruppe, als Steuerungsgruppe des Projektes, ist zwar auf der einen 

Seite mit ausreichend Legitimation für ihre Arbeit ausgestattet, ist aber auf der anderen Seite 

nicht willens den Prozess soweit zu steuern wie es für den Erfolg notwendig wäre. Die Absi-

cherung durch die Schulleitung spielt selbst bei kleineren Prozessschritten eine wichtige Rol-

le. Dies macht es für die Beraterseite schwierig und verzögert einen Projektfortschritt erheb-

lich. 

 

                                                        

28 Vgl.: Materialien zur Gewaltprävention in den Sekundarstufen, a.a.O 
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5.2 Persönlich 

Die Arbeit als externer Berater für einen längeren und tiefer gehenden Prozess in einer Orga-

nisation, hat mich sehr bereichert. Nicht Begutachtung, wie häufig in Qualitätsmanagement-

prozessen von mir umgesetzt, sondern Systementwicklung zu betreiben und Change-Prozesse 

zu begleiten ist für mich zu einem spannenden Arbeitsfeld geworden. Hier gibt es viele Ver-

bindungen zu meiner OE-Ausbildung, allerdings nicht mit dem Fokus der innerbetrieblichen 

Steuerung. Gerade der Außenblick auf die Organisation macht den Prozess für mich beson-

ders spannend. Erweitert habe ich mein Know-how um die mediative Grundhaltung, die es 

mir ermöglicht, Steuerung auch zu verknüpfen mit ĂAushalten kºnnenñ. Die von Edgar 

Schein beschriebenen zehn Prinzipien des Prozessberatung
29

 sind für mein Rollenverständnis 

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

pien zu internalisieren, so muss ich doch feststellen, dass es schwierig ist sie konsequent an-

zuwenden. Bei zweien dieser Prinzipien ist es mir besonders schwergefallen. Zum einen das 

Prinzip Ădas Problem und seine Lºsung gehºren dem Kundenñ, da ich hªufig versucht war, 

Lösungen anzubieten und die Verantwortung zu ¿bernehmen. Zum anderen das Prinzip Ăteile 

im Zweifelsfall das Problem mit anderenñ, hier gelang es mir hªufig nicht, den Kunden in die 

Entscheidung über den nächsten Schritt einzubinden. Meine innere Haltung in Beratungspro-

zessen und die sogenannte Expertenfalle werden mich auch weiterhin beschäftigen. Hier hat 

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

und nicht zuletzt die professionelle Arbeit der Dozentinnen und Dozenten wichtige Impulse 

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

 

Anhang Fragebogen 

Ein Fragebogen zum Thema Konflikte an unserer Schule 

Hallo liebe Schülerinnen und Schüler! 

Wir, die Lehrerinnen und Lehrer, würden uns freuen, wenn Ihr unseren 

Fragebogen ausfüllen würdet 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 

männlich 

2. Dein Alter 

 

                                                        

29 Vgl.: Faller D./Faller K.: a.a.O, 2013, S.13 ff. 
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Welche der folgenden Situationen führt Deiner Meinung nach häufig zu Konflikten untereinander? Und 

wie sollten die LehrerInnen darauf reagieren? 

3. Jemand zerstört deine Sachen 

___________bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das ärgert mich extrem) 

4. Was sollten deiner Meinung nach die LehrerInnen in solch einer Situation tun? 

(bitte höchstens 2 Kästchen ankreuzen) 

Das offen in der Klasse ansprechen 

Das möglichst ignorieren 

Die Person/en bestrafen 

Verhindern, dass es noch mal passiert 

Ein Gespräch mit den Betroffenen führen 

Die Eltern informieren 

 

5. Jemand übt körperliche Gewalt gegen dich aus 

___________bewerte von 0 (kann ich gut mit umgehen) bis 10 (das empfinde ich als sehr schlimm) 

6. Was sollten deiner Meinung nach die LehrerInnen in solch einer Situation tun? 

(bitte höchstens 2 Kästchen ankreuzen) 

Das offen in der Klasse ansprechen 

Das möglichst ignorieren 

Die Person/en bestrafen 

Verhindern, dass es noch mal passiert 

Ein Gespräch mit den Betroffenen führen 

Die Eltern informieren 

 

7. Jemand entwendet dir deine Sachen 

___________bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das ärgert mich extrem) 

8. Was sollten deiner Meinung nach die LehrerInnen in solch einer Situation tun? 

(bitte höchstens 2 Kästchen ankreuzen) 

Das offen in der Klasse ansprechen 

Das möglichst ignorieren 

Die Person/en bestrafen 
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Verhindern, dass es noch mal passiert 

Ein Gespräch mit den Betroffenen führen 

Die Eltern informieren 

 

9. Jemand lästert hinter deinem Rücken über dich 

___________bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das ärgert 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 höchstens 2 Kästchen ankreuzen) 

Das offen in der Klasse ansprechen 

Das möglichst ignorieren 

Die Person/en bestrafen 

Verhindern, dass es noch mal passiert 

Ein Gespräch mit den Betroffenen führen 

Die Eltern informieren 

11. Jemand macht sich über dich lustig im Beisein von Anderen 

___________bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das ärgert mich extrem) 

12. Was sollten deiner Meinung nach die LehrerInnen in solch einer Situation tun? 

(bitte höchstens 2 Kästchen ankreuzen) 

Das offen in der Klasse ansprechen 

Das möglichst ignorieren 

Die Person/en bestrafen 

Verhindern, dass es noch mal passiert 

Ein Gespräch mit den Betroffenen führen 

Die Eltern informieren 

 

13. Du wirst von Anderen ungerecht behandelt oder ausgegrenzt 

___________bewerte von 0 (nicht wichtig) bis 10 (das ärgert mich extrem) 

14. Was sollten deiner Meinung nach die LehrerInnen in solch einer Situation tun? 

(bitte höchstens 2 Kästchen ankreuzen) 

Das offen in der Klasse ansprechen 
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Das möglichst ignorieren 

Die Person/en bestrafen 

Verhindern, dass es noch mal passiert 

Ein Gespräch mit den Betroffenen führen 

Die Eltern informieren 

 

15. Es werden Gerüchte und/oder schlimme Bilder über 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 solch einer Situation tun? 

(bitte höchstens 2 Kästchen ankreuzen) 

Das offen in der Klasse ansprechen 

Das möglichst ignorieren 

Die Person/en bestrafen 

Verhindern, dass es noch mal passiert 

Ein Gespräch mit den Betroffenen führen 

Die Eltern informieren 

 

17. Was glaubst du, welche Einstellungen oder Unterschiede häufig Ursache von Konflikten 

untereinander sind? 

(bitte höchstens 3 Dinge auswählen) 

Altersunterschiede 

Geschlechterunterschiede 

Vorurteile 

kulturelle Unterschiede 

soziale Unterschiede 

Cliquenbildung 

 

18. Was glaubst du, führt am meisten zu Konflikten mit LehrerInnen? 

(bitte höchstens 3 Dinge auswählen) 

Die LehrerInnen behandeln uns ungerecht 

Die LehrerInnen achten die SchülerInnen nicht 
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Die LehrerInnen geben uns keine klaren Anweisungen 

Die LehrerInnen nehmen sich keine Zeit für uns 

Die SchülerInnen halten sich nicht an Regeln 

Die SchülerInnen stören den Unterricht 

Die SchülerInnen verspäten sich 

Die SchülerInnen übernehmen keine Verantwortung 

Die SchülerInnen machen keine Hausaufgaben 

Vielen Dank, dass ihr euch die Zeit dafür genommen habt! 

Sobald wir eine Auswertung aller Fragebögen gemacht haben, werden wir euch über das Ergebnis informieren 
und dann gemeinsam überlegen, wie es weiter geht. 
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Sibylle Brock 

Vom Change Prozess zum Konfliktmanagementsystem 

 

1 Ausgangssituation 

ĂWer f¿rchtet sich vorm schwarzen Mann?ñ ĂNiemand!ñ  

ĂUnd wenn er kommt?ñ Dann rennen wir!ñ  

 

So in etwa lautete ein (aus heutiger Sicht nicht mehr politisch korrektes) Pausenplatzspiel 

meiner Schulzeit. Das 25-jährige Abiturtreffen ist inzwischen bereits Vergangenheit und 

vergessen sind all die Themen der großen und kleinen Konflikte, die damals für uns die Welt 

bedeuteten. 

Heute als Organisationsberaterin und Mediatorin kommt mir dieser Spruch wieder in den Sinn 

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

die Ăschwarzen Mªnnerñ, die Sorgen machen, sondern Ăschwierigeñ Vorgesetze, 

Mitarbeitende oder Kollegen oder Phantome wie Veränderungen und Konflikte.  

ĂRennenñ, also Flucht, ist immer noch ein probates Mittel, um Konflikte zu bewältigen. Das 

äußert sich im harmlosen Fall im Dienst nach Vorschrift über Kündigungen (innerlich oder 

äußerlich). Indikatoren sind Fluktuation und Krankenstand eines Unternehmens.  

Der bewusste und strukturierte Umgang mit Konflikten, so wie er durch ein 

Konfliktmanagementsystem zum Ausdruck kommt, soll hier einen Beitrag leisten, so dass 

ĂRennenñ nicht die einzige Handlungsoption bleibt. 

 

1.1 Professioneller Zugang 

1.1.1 Ausgangslage 

Durchschnittlich verbringen Mitarbeiter 60 unproduktive Tage im Jahr- aufgrund von Kon-

flikten und Missverständnissen zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten am Arbeitsplatz. 

(vgl. Center for conflict resolution international, Conflict management system design, §2). 

25% dieser Konfliktkosten ließen sich einsparen. (vgl. KPMG Konfliktkostenstudie, Insam et 

al. 2009).  

Spätestens in Veränderungsprozessen wären viele Unternehmen froh, wenn Sie pro Kopf 15 

Tage mehr Zeit zur Verfügung hätten.  

Doch wieso kommt niemand auf die Idee, diese, in Konflikten gebundenen Energien produk-

tiver zu nutzen?
1
 Die Antwort gibt die Viadrina Studie, die eine Diskrepanz zwischen dem 

Denken und Handeln in Konfliktsituationen beschreibt (vgl. Nestler et al. 2005). Die Vorteile 

und Möglichkeiten alternativer Konfliktlösemethoden werden zwar gesehen, aber im Alltag 

                                                        

1 Wo ein Konflikt ist, da ist immer auch Energie. Leider ist diese in die falsche Richtung gelenkt, so dass sie 

nicht dazu beiträgt, die Unternehmensziele zu erreichen, sondern im besten Fall nur lähmt, im schlechteren Fall 

sogar die Erreichung der Ziele aktiv verhindert. Beides ist in unternehmerischen Sinn noch erwünscht. (vgl. 

HRundLeadership, §1) 
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nicht angewendet. Als Ursache für diese Diskrepanz werden mangelndes Wissen und man-

gelnde Erfolgserlebnisse vermutet.  

Mit dieser Arbeit soll der Versuch aufgezeigt werden, die in einem Organisationsentwick-

lungsprozess entstandene Sensibilisierung für den Umgang mit Konflikten aufzunehmen und 

in einen Auseinandersetzungsprozess zu überführen. Ziel ist, das Kundensystem zu einer fun-

dierten Entscheidung hinzuführen, ob und in welcher Form die Entwicklung eines eigenen 

Konfliktmanagementsystems nützlich ist. 

 

1.1.2 Fragestellung 

Am konkreten Beispiel wird eine Pre-Auftragsschleife
2
 aufgezeigt, die den Meinungsbil-

dungsprozess in einer Organisationseinheit illustriert. Damit verbunden stellt sich die Frage, 

ob ein generelles Interesse am Umgang mit Konflikten im Führungskreis ausreicht, um die 

potenziellen Auftraggeber von der Nützlichkeit eines Konfliktmanagementsystems zu über-

zeugen oder was darüber hinaus erforderlich ist. 

 

1.1.3 Zielsetzung 

Am konkreten Kundenbeispiel soll gezeigt werden, wie der Meinungsbildungsprozess am 

Übergang zur Auftragsschleife eines Konfliktmanagementsystems aufgegleist wurde. Dazu 

werden die einzelnen Interventionen beschrieben und reflektiert. Am Ende steht ein Ausblick 

über die Erfolgschancen dieses Weges. Als Grundlage dient das von der Autorin das im Rah-

men einer Masterarbeit erarbeitete Haus-Modell das im Kapitel 2 vorgestellt wird. 

 

1.1.4 Abgrenzung des Themas 

Diese Arbeit zeigt nur einen Ausschnitt der Arbeit und zwar, weil 1. der Prozess noch nicht 

abgeschlossen war und 2. weil kein Gesamtauftrag vom Kunden vorlag, sondern nach jedem 

Prozessschritt entschieden wurde, ob der nächste gemacht wird. (Es bestand kein expliziter 

Auftrag, ein KMS zu entwickeln, sondern lediglich der Wunsch des Leitungsteams, sich mit 

dem eigenen Umgang mit Konflikten im Rahmen der Leitungsteamsitzungen zu befassen). 

 

2 Theoretischer Hintergrund 

In den Managementebenen ist die Betriebswirtschaft die vorherrschende Disziplin. Um an-

schlussfähig zu bleiben ist es hilfreich, eine Verbindung zu gängigen Managementmodellen 

zu schaffen. Das gelingt mit dem neuen St. Galler Management Modell gut, weil es weitläufig 

bekannt ist und eine ganzheitliche Sichtweise vertritt. So kann Konfliktmanagement als Teil 

eines Managementsystems interpretiert werden. 

 

 

 

                                                        

2 In Anlehnung an den von Kerntke geprägten Begriff der Pre-Mediation, also einer Vorphase der eigentlichen 

Mediation. (vgl. Kerntke. 2004) 
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2.1 Das neue St. Galler Management Modell 

ĂDas St. Galler Management-Modell (SGMM) ist ein in den 1960er Jahren an der Universität 

St. Gallen entwickelter Management-Bezugsrahmen, der 1972 von Hans Ulrich, dem Wegbe-

reiter der systemorientierten Managementlehre im deutsch-sprachigen Raum, gemeinsam mit 

Walter Krieg erstmals publiziert und später zunächst von Knut Bleicher (1991) und Johannes 

Rüegg-St¿rm (2002) weiterentwickelt wurde.ñ (Wikipedia, O. J., Ä1)  

 

 

 

Abbildung 1: Das neue St. Galler Management-Modell. Quelle: Rüegg-Stürm (2003, S. 22)  

 

Die Auseinandersetzung mit dem St. Galler Management Modell ist im Rahmen der Entwick-

lung eines Konfliktmanagementsystems dahingehend relevant, dass die Umwelten als wichti-

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 Managementinformationssystems 

sind, das als ĂBordinstrumentñ der F¿hrungskrªfte sozusagen in jedem Cockpit fest installiert 

ist. 

ĂIm neuen Modell soll die Organisation als System betrachtet werden. Sie steht in Verbin-

dung mit ihren Umweltsphären und Anspruchsgruppenñ (R¿egg-Stürm. 2003, S. 22) als Teil 

eines größeren Systems. Gleichzeitig agiert sie als eigenes System mit ihren eigenen internen 

Systemen.  
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Die Herausforderung bei der Entwicklung eines Konfliktmanagementkonzeptes ist, die spezi-

fischen Voraussetzungen und Bedürfnisse der Organisation zu berücksichtigen und den An-

forderungen der Umwelten und Anspruchsgruppen Rechnung zu tragen.  

Das unterstreicht auch Faller, indem er in seinem Hexagon Modell die systemischen Aspekte 

aufnimmt. Implementierung und Unterstützungssysteme sind zwei von sechs Faktoren. Auch 

den Prozess der Entwicklung und Implementierung gestaltet Faller nach dem Systemprinzip, 

indem er sogenannte Systemdesign-Schleifen beschreibt. Dabei unterscheidet er in Auftrags-, 

Entwicklungs- und Integrationsschleifen bei denen jeweils Schlüsselpersonen des Unterneh-

mens in die Prozessentwicklung und -gestaltung einbezogen werden. (vgl. Faller, 1998) 

Interessant ist bei den Überlegungen von Faller auch, dass erstmals den Begriff der Präventi-

on als eigenes Themenfeld einbracht wird. Dabei ist Prävention 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 zur Veränderung der Konfliktkultur 

sichtbar macht, so dass es auch für Führungskräfte handhabbar ist, die sich nur gelegentlich 

mit diesem Thema beschäftigen. Der Prozess der Implementierung eines Konfliktmanage-

mentsystems wurde bewusst ausgeklammert, um die Komplexität zu reduzieren. 

 

2.2 Das Haus-Modell 

Brock, S. Feuz. S.: Konfliktmanagement in Gemeindeverwaltungen (2013). Eingereicht bei 

der Berner Fachhochschule im Rahmen des Masterstudiengangs Konfliktmanagement und 

Mediation. S. 48-52. 

ĂAm Anfang eines Auseinandersetzungsprozesses mit Konfliktmanagementsystemen steht für 

gewöhnlich ein aktueller Anlass oder eine Vision. Durch sie werden Fachleute oder Füh-

rungskräfte auf das Thema aufmerksam. Die besten Voraussetzungen sind dann gegeben, 

wenn beides zutrifft. Bruch und Vogel (vgl. Bruch, H. & Ghoshal, S. 62-65) sprechen in die-

sem Zusammenhang auch von der Prinzessin, die es zu erobern gilt (Vision) und dem Dra-

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

gut auf den Punkt, denn, ein Handlungsdruck ohne Perspektive oder eine Vision ohne eine 

Notwendigkeit, mobilisieren für sich allein zu wenig Energie. 

Die Autorinnen benutzten die Metapher des Umbaus eines eigenen Hauses. (é) So ist das 

Haus als Modell zwar nicht innovativ, aber allgemein leicht verständlich. Es geht darum, 

Konfliktmanagement im eigenen Haus einzuführen oder einen anderen Umgang mit Konflik-

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

Wer in seinem Leben bereits schon einmal ein Bauvorhaben umgesetzt hat weiß, dass es im-

mer a) Vorschriften gibt, an die man sich halten muss, b) aktuelle Trends bestehen, denen 

man sich anschließen möchte oder von denen man sich bewusst differenzieren möchte und c) 

aktuelle Einflüsse / Überraschungen gibt, auf die man im Einzelfall flexibel reagieren muss.  

Das gilt auch für die Entwicklung eines Konfliktmanagementsystems. Es sollte auf die vor-

handene Organisationskultur (Fundament) aufbauen, zur Erreichung der Vision beitragen und 

die definierten Strategien und Zielsetzungen berücksichtigen. Außerdem sollte es zu den be-

reits etablierten Strukturen und Prozessen im Hause passen und den Vorstellungen der An-

spruchsgruppen sowie den Auflagen der Umwelten gerecht werden. 
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Ein Modell sollte die wesentlichen Komponenten eines Konfliktmanagementsystems sichtbar 

machen. Damit sind die Inhalte gemeint, deren Bearbeitung Verbesserung im Umgang mit 

Konflikten versprechen. Interessierten und Entscheidungsträgern soll es möglich sein, sich 

selbst ein erstes Bild zu verschaffen, wo Ansatzpunkte für die eigene Organisation sein könn-

ten. Damit soll das Modell eine Selbstklärung einleiten, indem es die relevanten Fragen auf-

wirft: Was wollen wir genau erreichen? Warum ist es notwendig, uns damit zu beschäftigen? 

Wie läuft es heute bei uns? 

 

2.2.1 Gestaltungsprämissen 

Den Autorinnen ist es wichtig, dass das Modell modular umsetzbar ist. Das heißt, die wesent-

lichen Komponenten sollen einzeln für sich bearbeitet werden können. Deshalb wich die erste 

Idee, eines Tempels mit tragenden Säulen, einem mehr kybernetischen Zugang über Stellgrö-

ßen. Diese sollten einzeln zu drehen sein und sich gegenseitig bewegen, wie Zahnräder, die 

ineinander greifen. Die Möglichkeit, an einzelnen Stellgrößen nacheinander, zu drehen bringt 

Entlastung für die intern Verantwortlichen, weil nicht alles gleichzeitig angegangen werden 

muss. Aus systemischer Sicht ist es beliebig, an welcher Schraube zuerst gedreht wird, denn 

sie beeinflussen sich gegenseitig. (é) 

 

 

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

 

2.2.2 Strukturkomponenten 

Das Strukturkomponenten ein zentrales Element eines Konfliktmanagementsystem sind, wur-

de im Rahmen der Literaturstudien deutlich. Zu den wesentlichen Strukturkomponenten gehö-

ren: Konfliktanlaufstellen, Konfliktbearbeitende, Verfahrensauswahl und Verfahrensstan-

dards, so wie es in der dritten Viadrina Studie auch evaluiert wurde (vgl. Glässer & Kirchhoff, 

2011).  

 

2.2.3 Knowhow/Kompetenzen 

Die zweite Stellgrösse sind Knowhow und Kompetenzen (vgl. Nestler et al. 2005, Meister & 

Peterelli, 2005 und Faller, 2012). Weil diese beiden Faktoren eng zusammengehören, wurden 

sie zu einer Kategorie zusammengefasst. Um Konflikte konstruktiv lösen zu können ist bspw. 

Wissen ¿ber die ĂBasismechanismen der Eskalationsdynamikñ (Glasl, 2002, S. 207) erforder-

lich, so wie sie Glasl in seinem Konfliktmanagement Handbuch beschreibt. Daneben ist es 

hilfreich, sich selbst besser kennenzulernen und eigene Handlungsstrategien zu entwickeln, 

wie man solchen Mechanismen entgegenwirken kann. Wissen sensibilisiert die Beteiligten 

und wirkt auf deren Haltung gegenüber Konflikten und Konfliktparteien. Es schafft Alternati-

ven zur ĂFaust im Sackñ oder Konfrontation. 

 

2.2.4 Instrumente 

"Wer als einziges Werkzeug nur den Hammer kennt, für den ist jedes Problem ein Nagel!" 

Abraham Maslow 

Des Weiteren haben die Autorinnen die Empfehlung von Kunkel (Kunkel & van 

Kaldenkerken, 2008 und Meister & Peterelli, 2005) aufgenommen, Grundstandards zu be-

rücksichtigen. In den Instrumenten spiegeln sich die Erfahrungen wieder. Sie unterstützen die 

Umsetzung von Knowhow. (é) Durch die Nutzung der Instrumente in Alltagssituationen 

reduziert sich die Komplexität in der einzelnen Situation. Diese Klarheit auf der Handlungs-

ebene fördert die aktive Bewältigung von Konflikten und gibt Sicherheit und Orientierung. 

 

2.2.5 Das Haus 

Die Organisation selbst ist in Form eines Hauses dargestellt. Alle Komponenten eines Kon-

fliktmanagementsystems müssen in dieses Haus passen. Dabei gilt es, die Kultur und Ge-

schichte zu berücksichtigen und den Strategien und Zielen Rechnung zu tragen. Instrumente, 

die neu entwickelt werden, müssen zu bestehenden Prozessen passen. Neue Prozesse müssen 

vorhandene sinnvoll ergänzen oder diese ersetzen. Vorhandene Strukturen (z.B. Kommunika-

tionsgefäße) müssen berücksichtigt und genutzt oder entsprechend angepasst werden. 
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2.2.6 Das Umfeld 

Neben den Parametern, die durch die Organisation selbst bestimmt werden, sind Einflüsse aus 

dem Umfeld zu berücksichtigen. In Anlehnung an das neue St. Galler Management-Modell 

(Rüegg-Stürm, 2003, S. 22) sprechen die Autorinnen von Umwelt und Anspruchsgruppen. 

(é)ñ 

 

3 Das Kundensystem 

Die Kundin ist Leiterin einer Koordinationsstelle mit ca. 40 Mitarbeitenden für 10 

selbstständige Weiterbildungsanbieter im Rahmen eines genossenschaftlichen Verbundes. 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 ihrer Beförderung wurde gleichzeitig 

die Ära des alten Vorgesetzten beendet. Neben dem Wechsel auf dieser Leitungsstelle, gab es 

zeitgleich auch einen Wechsel auf der darüber liegenden Position, so dass weitgreifenden 

Veränderungen nichts mehr im Wege stand. 

 

 
Abbildung 3: Organisationsstruktur des Kundensystems. Erste und zweite Führungsebene. Eigene 

Darstellung. 
 

3.1 Das Beratersystem 

Die Autorin berät seit März 2012 im Rahmen des Veränderungsprozesses und coacht die 

Leiterin in der Ausgestaltung ihrer neuen Rolle. Neben der reinen Prozessberatung werden 

eine Reihe zusätzlicher Dienstleistungen angeboten (Netzwerkpartner), z.B. 

Grafikdienstleitungen zur Erstellung ansprechender Präsentationen und Plakate oder 

Kommunikationsdienstleistungen zur professionellen Mitarbeiterkommunikation), die die 

Kundin nach Bedarf abrufen kann. In bestimmten Themengebieten nimmt die Autorin eine 

Fachkompetenz für sich in Anspruch, z.B. bei der Gestaltung von Veränderungsprozessen 

oder dem Aufbau von Konfliktmanagementsystemen. Der Wechsel der Rollen von der 

Prozessberatung zur Fachberatung wird gegenüber dem Kundensystem explizit gemacht. (vgl. 

Königswieser & Network. Komplementärberatung).  

 

3.2 Der Veränderungsprozess 

ĂKlarheit, Commitment und Identifikation sind f¿r unsere Arbeit wichtig. Darum entwickeln 

wir mit unseren Kunden zunªchst eine āLandkarte der Verªnderungó. So klªren diese f¿r sich 

selbst und alle Stakeholder, warum überhaupt Veränderung notwendig ist und wohin die 

Reise gehen soll.  

Beratungsebene 
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Danach wurde mit der Kundin ein geeignetes Vorgehen erarbeitet, Vorschläge zur 

Einbindung der Mitarbeitenden gemacht und die Rolle der Leitung reflektiert. Die Begleitung 

der Umsetzung erfolgte Schritt für Schritt bis zum Ziel. 

 

3.3 Ausgangspunkt: Umgang mit Konflikten verbessern 

Der Umgang mit Konflikten war ein ĂParkplatzthemañ, also ein Thema, das quasi als 

Nebenprodukt einer Diskussion im Leitungsteam entstand, aber zum aktuellen Zeitpunkt 

keine Priorität hatte. Dennoch bestand der Wunsch von Seiten der Führungskräfte sich damit 

auseinanderzusetzen. So kam es zu dem ersten Workshop mit dem Leitungsteam nach einem 

Jahr Change Management Begleitung. 

Das Leitungsteam erschien als ein guter Startpunkt der Auseinandersetzung, denn bekanntlich 

sind F¿hrungskrªfte die ĂKulturtªterñ einer Organisation und nicht deren Opfer. In der 

vorliegenden kalten Konfliktkultur erschien der Hebelarm über die Qualifizierung der 

Führungskräfte und damit verbundenen eigenen Erfahrungen praktikabel. 

 

3.3.1 Interventionsebene: Leitung 

Mit der Leiterin wurden die Leitplanken ausgearbeitet in Bezug auf den Umgang miteinander: 

Was ist mir wichtig? Welche Kultur möchte ich etablieren? Dabei wurden folgende Themen 

genannt: 

Å Persönlich Verantwortung übernehmen, 

Å Freiraum nutzen, 

Å klar positionieren, 

Å mitsteuern und gestalten, 

Å Diskurs, Widerspruch und Auseinandersetzung, 

Å Offenheit und Transparenz auf Basis klarer Spielregeln, 

Å Zuverlässigkeit und Verbindlichkeit, 

Å Vertrauen und Loyalität, 

Å Konflikte austragen - offen und konstruktiv,  

Å um die beste Lösung ringen, 

Å schließlich klar und sachlich-objektiv entscheiden. 

 

Parallel dazu wurden die Kriterien für die jährlichen Mitarbeitendengespräche überabeitet. 

Dabei wurde unterschieden, wie die Rolle nach innen gelebt werden soll: 

Å Geht aktiv auf die internen Kolleginnen und Kollegen zu, falls deren Zuständigkeiten 

tangiert werden. 

Å Geht bei Unklarheiten oder Unstimmigkeiten auf Kollegen zu und spricht allfällige 

Konflikte intern an. 

Å Kollegen behandeln sich mit Respekt stützen sich gegenseitig. 

 

In Bezug auf die Matrixpartner wurden weitere Kompetenzen beschrieben: 

Å Erkennt und berücksichtigt die regionalen Bedürfnisse der Partnerorganisationen und 

nimmt diese ernst. 
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Å Gestaltet das Handeln transparent und für die Gremien nachvollziehbar 

Å Versteht sich als Dienstleister.  

Å Nimmt Fragen und Kritik auf und führt sie einer Klärung resp. Verbesserung zu. 

 

3.3.2 Erster Workshop mit dem Leitungsteam 

3.3.2.1 Ziele 

Im Dezember 2013 fand zum Thema ĂUmgang mit Konfliktenñ ein erster Workshop im Lei-

tungsteam statt. Folgende Ziele wurden angestrebt: 

¶ Sichtbar machen der vorhandenen Konfliktmanagement-Kultur 

¶ Bedarfsklärung bzgl. ergänzender Elemente 

¶ Vereinbarung zur weiteren Vorgehensweise  

Dabei war der Autorin wichtig, dass das Thema mit einer Leichtigkeit angegangen wurde, da 

die Führungskräfte durch den Veränderungsprozess mit allerlei kniffeligen Fragen und Prob-

lemen konfrontiert waren und gewisse Ermüdungserscheinungen zu bemerken waren. 

 

3.3.2.2 Ablauf  

 

Abbildung 4: Ablauf Workshop Konfliktmanagement. Eigene Darstellung. 

 

3.3.2.3 Methodik 

Der Workshop wurde bewusst als Workshop gestaltet (ansprechende Rahmenbedingungen) 

und nicht als weitere Sitzung des Leitungsteams in seiner Funktion als Steuergruppe des Ver-



 

Vom Change Prozess zum Konfliktmanagementsystem Sibylle Brock 

 

52 

 

änderungsprozesses. So sollte eine gewisse Freude am Thema begünstigt werden. Darüber 

hinaus wurde der Workshop in Co-Moderation geleitet, so dass auch die veränderte Rolle der 

Autorin als Moderatorin und Expertin (statt als Prozessbegleiterin und Beraterin der Direkti-

onsleiterin) sichtbar wurde. 

Begonnen wurde methodisch mit einer Systemaufstellung zum persönlichen Zugang. Danach 

folgte eine Mischung aus Gruppenarbeiten zur Erstellung der Konfliktlandkarte und plenaren 

Phasen zur Bildung der thematischen Cluster und Verortung der Konflikte in der Organisati-

on. Das eingestreute Eingangs-Rollenspiel: Anna und Max: ĂDas Sofa gehºrt mir!ñ, sollte den 

Unterschied zwischen einer Entscheidung durch Dritte und der Kraft der Verhandlung eigener 

Interesse spürbar machen. Ein kurzer Input zur Haltung in der Mediation und eine abschlie-

ßenden Diskussion sollten den Workshop abrunden.   

 

3.3.2.4 Fazit des Leitungsteams und weiteres Vorgehen 

Folgendes Fazit haben die Leitungsteammitglieder zum Ende des Workshops gezogen:  
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Abbildung 5: Fazit. Auszug aus der Workshop Dokumentation. Eigene Darstellung. 

 

3.3.3 Reflexion des ersten Workshops 

Insgesamt ist das Konzept gut aufgegangen und alle Personen haben mit Engagement disku-

tiert und ihre Sichtweisen angebracht. Einzig das Rollenspiel ĂMax-Annañ, das die Autorin 

als Ăsichere Bankñ geglaubt hatte, erf¿llte nicht ganz seinen Zweck, weil die Teilnehmenden 

bereits in der Rolle des Richters begonnen hatten zu verhandeln und der Schritt dann nicht 

mehr groß genug war, um als Erkenntnis erlebt zu werden. 

Das Ergebnis wurde als nicht richtig zufriedenstellend empfunden, sondern eher als BATNA
3
 

(vgl. Fisher, Ury, Patton. 2013, S. 149). Natürlich hätte sich die Autorin gewünscht, einen 

Folgeauftrag für die Gestaltung des Konfliktmanagementsystems zu erhalten und wollte nicht 

wirklich hören, dass sich die Führungskräfte sehr wohl fühlen in ihrer Rolle als erste Anlauf-

stelle. Trotzdem war es ein Erfolg, dass alle Beteiligten zufrieden aus dem Halbtag gingen 

und Interesse hatten, an dem Thema weiterzuarbeiten, wenn auch nur im kleinen Kreis der 

Leitungsteammitglieder. 

Spannend war, dass einer der Teilnehmenden am Ende des Workshops noch im Raum blieb 

und das Anliegen äußerte, dass das Thema aber nicht allein auf Führungsebene behandelt 

werden dürfe, sondern auch die Mitarbeitenden einbezogen werden müssten. 

Im Nachgang stellten sich für die Autorin einige Fragen genereller Natur. 

 

 

                                                        

3 In ihrem Klassiker das Harvard Konzept von Fisher, Ury und Patton, das in seiner ersten Auflage bereits 1981 

erschienen ist, steht BATNA für Best Alternative To Negotiated Agreement, also Beste Alternative. 

 

Weiterer Termin, ½ Tag 
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3.3.3.1 Wie entsteht der Wunsch nach Konfliktanlaufstellen? 

Es ist viel Aufwand neben den Führungspersonen weitere Konfliktanlaufstellen zu etablieren. 

Dazu muss man die geeigneten Leute finden und ausbilden, ihnen die Zeit zur Verfügung stel-

len und dann noch Akzeptanz in der Organisation schaffen. Das ist gerade in kleinen Organi-

sationen eine echte Hürde, zumal hier immer viel über die Führungspersonen läuft. In Kom-

bination von kleiner Organisation mit hohem Qualifizierungsstand der Mitarbeitenden, so wie 

es in dem hier diskutierten Kundenbeispiel der Fall ist, wird dazu von den Mitarbeitenden 

erwartet, dass diese auch so in der Lage sein sollten, Konflikte auf der personellen Ebene zu 

lösen.
4
 

Wie entsteht also der Wunsch? Tritt man gedanklich einen Schritt zurück und definiert ein 

Konfliktmanagementsystem nicht nur über die Erweiterung der Anlaufstellen, dann werden 

wieder andere Varianten
5
 möglich. (Faller. 2013. S.51)  

Kommen die Konflikte bei den Führungskräften an, ist meist bereits viel Geschirr zerschla-

gen. Die Konfliktlösung wäre einfacher, wenn früher mit den Beteiligten nach einer Lösung 

gesucht würde. Gleichzeitig sind die Verfahren, die Vorgesetzte finden können, zu formali-

siert. 

 

3.3.3.2 Was erwarten die Mitarbeitenden? 

Die Mitarbeitenden sind der Ansicht, dass es zu der Aufgabe ihrer Vorgesetzten gehört, Ent-

scheidungen zu treffen, insbesondere im Konfliktfall. 

Gleichzeitig besteht ein hoher Anspruch an die eigene Leistung, daraus folgt, dass man allein 

klarzukommen versucht und sich auch nicht so schnell bei anderen einmischt. Das ist typisch 

für kalte Konfliktkulturen. 

Spannend ist, dass die Erwartungen der Mitarbeitenden (zumindest der Autorin) nicht klar 

sind. Bislang gab es noch keine Gelegenheit, diese Hypothesen zu verifizieren. Gleichzeitig 

lancieren die Führungskräfte, außerhalb des gesch¿tzten Rahmens ĂLeitungsteamñ, auch kei-

ne Diskussionen ¿ber solche Ăweichenñ Themen. 

 

3.3.3.3 Rolle der Vorgesetzten 

In unserem Beispiel vertreten die Vorgesetzten die Haltung, dass die Rolle der zentralen 

Drehscheibe bei der Bewältigung von Konflikten auf Mitarbeiterebene passt.  

Zwei Gründe könnten dafür sprechen, diese Haltung zu überdenken. 

Erstens, wenn die Vorgesetzten merken, dass es gar nicht so einfach ist, aus der Vorgesetzten-

rolle heraus in Konflikten zu vermitteln, weil sich die Erwartungen der Mitarbeitenden an 

Vermittler von denen an einen Führungskraft unterschieden.  

                                                        

4 Bedenkt man hier, dass Knowing-Doing Gap, so wie in der Viadrina Studie beschrieben, so sind doch wachsen 

doch berechtigte Zweifel an der Hypothese. vgl. Glässer & Kirchhoff, 2011 
5
 In seiner Matrix beschreibt Faller verschiedene Varianten von Konfliktmanagementsystemen. Neben der Er-

weiterung der Konfliktanlaufstellen lassen sich beispielsweise auch vorhandene Anlaufstellen Ămediativ aufla-

denñ oder mittels einer Kommission Konflikte der passenden Bearbeitung zuf¿hren. 



 

Vom Change Prozess zum Konfliktmanagementsystem Sibylle Brock 

 

55 

 

Und zweitens, weil es übergreifende Konflikte gibt, die nicht ausschließlich in den eigenen 

Zuständigkeitsbereich gehören. Das könnten abteilungsübergreifende Konflikte, Matrixkon-

flikte oder Konflikte innerhalb von Projekten sein. 

 

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

 

3.3.4 Zweiter Workshop mit dem Leitungsteam 

3.3.4.1 Überlegungen zur Gestaltung des zweiten Workshops 

Das Haus-Modell zeigt, dass Know-how eine von drei Stellgrößen ist, die andere beeinflusst 

und das System in Bewegung bringt. 

Wie sollte also der zweite Workshop mit dem Leitungsteam gestaltet werden, damit viel 

Bewegung ins System kommt und das Interesse an weiteren Komponenten eines Kon-

fliktmanagementsystems wächst? 

Die schlechteste Lösung (WATNA)
6
 wäre, wenn die Vorgesetzten nach einer eigenen Schu-

lung Ăgesªttigtñ wären und der Auseinandersetzungsprozess damit beendet wäre. 

 

3.3.4.2 Überlegung: Bezugsrahmen erweitern 

Wie kann das erreicht werden? Durch die eigene gute Erfahrung, anderen Ähnliches gönnen. 

                                                        

6 Vgl.  Fisher, Ury und Patton (2013) 
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Wenn die Führungspersonen die eigene Auseinandersetzung mit dem Thema als hilfreich
7 

erachten, dann steigt die Sensibilität und Bereitschaft ihren Mitarbeitenden entsprechende 

Schulungen anzubieten. Dadurch werden mehr Personen erreicht. 

Nutzen eines größeren Bezugsrahmens: 

1. Werden mehr Personen oder sogar alle Mitarbeitenden geschult im Umgang mit Konflikten 

(was in kleinen Organisationen gar nicht so abwegig ist), dann wäre so ein Grundstein für 

eine andere Umgangskultur gelegt.  

2. Im Rahmen der Schulungen könnten erste Instrumente eingeführt (z.B. um Konflikte zu 

erkennen) oder vorhandenen Instrumente weiter verbreitet und institutionalisiert werden. 

Ein Erfolg könnte dann sein, dass Konflikte früher erkannt, angesprochen und entspre-

chend darauf reagiert werden kann. So könnte ein Commitment der Gesamtbelegschaft er-

reicht werden.  

3. Ein weiteres Ergebnis wªre, dass mit diesem gemeinsamen ĂBodenñ eine gute Grundlage 

geschaffen wäre, um sich als Führungskraft etwas anders zu fokussieren, z.B. mehr Leit-

planken zu setzen und weniger Feuer zu löschen wäre.  

4. Ein weiteres Ergebnis könnte sein, dass die Grenzen der Vermittlung durch Vorgesetzte 

bewusster wären. Dies würde die Tür öffnen, um über Alternativen nachzudenken. Alter-

nativen in Form anderer Anlaufstellen oder anderer Verfahren, die die Führungspersonen 

entlasten. 

 

3.3.4.1.2 Überlegung: Den Bezugsrahmen verändern 

Die Koordinationsstelle kann ihre Matrixpartner nur über Überzeugung führen, d.h. 

horizontales Management. Das erfordert Kommunikationskompetenzen, robuste Bezie-

hungen und Konfliktkompetenz. 

Der Nutzen des Themas ĂUmgang mit Konfliktenñ wird durch einen verªnderten Bezugsrah-

men erhöht. Aktuelle Fragen werden bearbeitet: 

¶ Wir haben viele Schnittstellen zu unseren Matrixpartnern. Wie erfahren wir als Führungs-

kreis frühzeitig, wo es Schwierigkeiten gibt? 

¶ Wie können wir besser zurechtkommen mit den Außenkontakten? 

¶ Wie können die Mitarbeitenden an den Schnittstellen und in den Projekten besser unter-

stützt werden? 

¶ Wie verhandelt man klug? 

Durch die Beschäftigung mit den Außenkontakten kann der Wunsch entstehen, sich auch in-

tern zu verändern, eine andere Motivation entsteht.  

Die Entscheidung, welche der beiden Überlegungen erfolgsversprechender ist, wurde durch 

einen aktuellen Konflikt in einer Fachgruppe beantwortet. Plötzlich war ein Konflikt hoch 

eskaliert und die Betroffenheit bei der Leitung groß, ob man nicht früher hätte Schlimmeres 

verändern können. Mit dieser Ausgangslage war klar, mit einem veränderten Bezugsrahmen 

                                                        

7
 Hilfreich soll in diesem Zusammenhang verstanden werden als gut investierte Zeit, weil den Leitungsteammit-

gliedern in ihren Rolle als Führungspersonen die Auseinandersetzung in ihrer täglichen Führungsarbeit hilft und 

der Austausch mit den Kollegen als furchtbar erlebt wird. 
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und zwar weg, von der eigenen Organisation hin zu den Schnittstellen, treffen wir den Bedarf 

der Führungskräfte. 

Im anstehenden Besprechungstermin mit der Leiterin kann der neue Fokus abgestimmt 

werden. 

3.3.4.2 Konzeptionelle Überlegungen für den zweiten Workshop 

Ein aktuelles Beispiel eines eskalierten Konfliktes an einer Schnittstelle mit den 

Matrixpartnern kann als Fallbeispiel aufbereitet werden. Anhand dieser Geschichte können 

die Eskalationsschritte verstanden werden. Gleichzeitig werden Handlungsoptionen 

aufgezeigt und Möglichkeiten und Grenzen der eigenen Führungsrolle deutlich. So kann 

miteinander erarbeitet werden, welche Instrumente heute fehlen, um rechtzeitig gegensteuern 

zu können.  

Ergebnis ist ein gemeinsames Verständnis, wie sich Konflikte an den Schnittstellen früher 

erkennen lassen? Es kann im Anschluss ein Prozess (Handlungsleitfaden) erarbeitet werden, 

wie wann und durch wen der Führungskreis informiert wird. Es können Ideen gesammelt 

werden, wohin sich ein betroffener Mitarbeiter oder eine betroffene Projektleiterin wenden 

kann.  

Es kann miteinander diskutiert werden, wer dafür zuständig ist und ob das immer die 

Vorgesetzten sein müssen.
8
 Es könnte ein kurzer Input zum Führen mit Mediationskompetenz 

und Verantwortungskultur erfolgen. Die Führungskräfte könnten sammeln, welche 

Interventionen bereits gemacht werden und was im Sinne einer Prävention auch nützlich sein 

könnte.
9
 

 

3.3.4.3 Ziele 

¶ Eine Eskalationsgeschichte rekapitulieren und dabei 

¶ Interventions- und Präventionsmöglichkeiten herausarbeiten. 

¶ Vorhandenes sichtbar machen (ggf. Aktion im Nachhinein), 

¶ fehlende Elemente erfassen (ggf. Aktion im Nachhinein), 

¶ Chancen und Grenzen der eigenen Rolle diskutieren, 

¶ weitere Vorgehensweise festlegen. 

 

                                                        

8 Wenn sich Mitarbeitende bei kleinen Schwierigkeiten an ihre Vorgesetzten wenden, dann wird ein schlechter 

Eindruck befürchtet, denn es könnte so interpretiert werden, als ob der oder die Mitarbeitende ihren Job nicht 
beherrscht. Doch insbesondere an Schnittstellen braucht es viel mehr als Fachkompetenz. 
9 Vgl. Fallerôs A/B ¦bung (Faller, 2013, S. 45) 
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3.3.4.4 Ablauf  

WANN WAS WIE 

9.00 Begrüßung, Ablauf, Ziele Flipchart 

9.15 Eine aktuelle Konfliktgeschichte Poster Eskalationsstufen, 

Post its 

9.30 Interventions- und Präventionsmöglichkeiten Post its, Lehrgespräch 

 Vorhandenes sichtbar machen Einzelarbeit, anschl. zu-

sammentragen 

10.30 Pause  

 Ideen zur Prävention und Intervention  Gruppenarbeit 

 Führen mit Mediationskompetenz (ggf. auch 

Grenzen der Rolle als FK) 

Input 

11.30 Nächste Schritte festlegen Aktionsplan 

12.00 Reflexion des Tages Leitfragen 

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

 

3.3.4.2 Ausblick 

Die Beschäftigung mit den Schnittstellen bedeutet, ein neues Kapitel aufzuschlagen, nämlich 

von der Innenorientierung (Organisationsentwicklung) hin zur Außenorientierung. Die Zeit 

der Selbstbespiegelung wird abgeschlossen sein und der Zweck der Organisation, nämlich 

Koordinationsstelle zu sein für zehn Matrixpartner, wieder in den Vordergrund gerückt 

werden. 

In Bezug auf die Ausgangsfragestellung, ob ein generelles Interesse am Umgang mit 

Konflikten ausreicht, um ein Kundensystem für ein Konfliktmanagementsystem zu 

begeistern, so ist hier Skepsis geboten. Die Autorin kommt zu dem Schluss, dass ein ganz 

konkreter Nutzen aufgezeigt werden muss. Dabei ist dieser mögliche Mehrwert ganz 

individuell. Im vorliegenden Fall hat der Wunsch nach einer guten Positionierung im Kreis 

der Matrixpartnerpartner eine große Zugkraft. Wenn es daneben gelingt, den 

Auseinandersetzungsprozess für den Führungskreis interessant und mit Freude zu gestalten, 

dann bestehen gute Chancen von einem Veränderungsprozess 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 

Führungsperson. Es ist nicht immer angenehm, sich zu exponieren, insbesondere in einer eher 

kalten Kultur. Gleichzeitig wächst man als Leitungsteam zusammen, erhält eine andere 

Qualität in der Auseinandersetzung. Aber, man wird auch müde. Die Müdigkeit äußert sich 

darin, dass man keinen weiteren Prozess anstoßen möchte, keine Themen mehr anreißen, 

sondern lieber abarbeiten und zurückgehen zum Tagesgeschäft. Man wünscht sich, dass 

wieder Ruhe einkehrt und die Mitarbeitenden beginnen, den Veränderungsprozess zu 

verdauen. 

In dieser Phase der Konsolidierung, am Ende eines Veränderungsprozesses haben nur noch 

die Themen eine Chance Gehör zu finden, die entweder sehr großen Spaß machen oder einen 

hohen Nutzen bringen. Spaß in Zusammenhang mit Konflikten ist meist erst mit großer 

zeitlicher Distanz möglich, wenn Missgeschicke zu erheiternden Anekdoten werden. Da 

bleibt für ein Konfliktmanagement nur die Eintrittskarte ĂNutzenñ. 

Der Nutzen wird im Fall des aufgezeigten Kundenbeispiels an den Schnittstellen zu den 

Matrixpartnern gesehen, weil hier nicht mehr einzelne Führungspersonen zuständig sind und 

der Prozess, bis ein Konflikt gesehen wird, zu lange dauert. Es ist zum heutigen Zeitpunkt 

noch nicht abzusehen, welche Art von Konfliktmanagement das beschriebene Kundensystem 

braucht. Es könnte ein Kommissionsmodell oder auch nur ein Leitfaden mit Prozessen und 

Zuständigkeiten entstehen. Unabhängig davon, werden sich die Führungskräfte durch die 

Diskussion weiterentwickeln und achtsamer führen.  

Zu einem späteren Zeitpunkt, lassen sich auch die gesponnen Fäden zu einem internen System 

verweben. Durch Erfahrungen mit den Grenzen der eigenen Rolle kann der Wunsch 

entstehen, sich zu entlasten. Im Rahmen einer anstehenden Teamentwicklung kann an dem 

Thema Verantwortungskultur weitergearbeitet werden. 

 

4.2 Persönlich 

Die Durchführung einer Schulung ist immer auch eine eigene Schulung, haben wir früher 

immer gesagt. So sehe ich das auch heute noch. Ich beschäftige mich seit über 20 Jahren mit 

dem Lernen von und in Organisationen. Seit 2004 mit Mediation und ihren Facetten und 

trotzdem habe ich das Gefühl, erst am Anfang zu stehen. Das Gefühl rührt 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. immer wieder im Weg. Bewertungen lau-

fen blitzschnell ab und die Akzeptanz und Offenheit für neue Wege ist schnell mal verstellt. 

Dazu kommt, dass auch hier der Teufel immer wieder im Detail liegt. Die Organisationen 

sind heute so komplex, dass die einfachste Intervention nicht mehr trivial ist. Vor allem ist es 

aber ein Weg, der nicht nur mit einem wunderbaren Ziel lockt, sondern der selbst unglaublich 

spannend ist. 
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Susanne Nieroba 

 

Inklusion - Konflikte inklusive!?  

Konfliktmanagement als Motor inklusiver Schulentwicklung 
 

1 Die Evolution der Inklusion 

Inklusion beschreibt einen gesamtgesellschaftlichen Prozess zur Erreichung eines gesell-

schaftlichen Idealzustandes, in dem es um eine werteorientierte Grundhaltung zur Teilhabe 

aller Menschen an allen gesellschaftlichen Prozessen geht. Inklusives Denken und Handeln 

schätzt Heterogenität von Menschen als entscheidende Ressource und geht damit über den 

bloßen Abbau von Barrieren und Diskriminierung allein hinaus. Die nachfolgende Abbildung 

illustriert Heterogenität als Ressource und zeigt anschaulich, wie Selektion einem ganzheitli-

chen Gedankenansatz widerspricht: Die Dreiecke und Vierecke können nach Größe und Form 

sortiert/selektiert werden - so wie es derzeit im deutschen Schulsystem üblich ist. Nur Glei-

ches wird zusammengefasst. Dabei gehen aber die Möglichkeiten und der Variantenreichtum 

verloren, die Vielfalt bietet. 

 

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.: Alter, Religion, sexuelle Ori-

entierung, Geschlecht, Nationalität, Herkunftsland, sozialer Status, Familien-zugehörigkeit, 

körperliche, geistige oder seelische Bedingungen) ausgegrenzt oder benachteiligt. ĂMenschen 

können sich in ihrer Unterschiedlichkeit gegenseitig bereichern, wenn sie gleichzeitig aner-

kennen, sich miteinander in Respekt, Toleranz und demokratischen Praktiken zu begegnen.ñ 

(Reich 2012, S.7) 

 

Abb.2: Symbol Inklusion 

 








































































































