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5.83 Losungsfokussiertes
Konfliktmanagement
in Organisationen
Der klUrzeste Weg
zur nachhaltigen L6sung

In diesem Beitrag erfahren Sie,

was ,l6sungsfokussiertes“ Konfliktmanagement ist und
auf welchen Grundannahmen es beruht,

welche Elemente eines problembezogenen Konflikt-
managements in den |I6sungsfokussierten Ansatz inte-
griert werden mussen,

wie Sie vorgehen missen, wenn Sie I6sungsfokussier-
tes und problembezogenes Konflikitmanagement opti-
mal kombinieren wollen,

anhand von zwei Beispielen aus Organisationen, wie
eine L6sungsfindung bei Konflikten mit diesem Vorge-
hen ablaufen kann,

Argumente, die dafiir sprechen, dass dieser Ansatz be-
sonders flr die Bewéltigung von Konflikten in Organi-
sationen geeignet ist.

Die Autorin

Dr. Martina Scheinecker, Unternehmensberaterin, Mediatorin, Coach; Gesell-
schafterin der Trigon Entwicklungsberatung Wien, Universitatslektorin. Seit tber
20 Jahren Erfahrung als Beraterin fur Personal- und Organisationsentwicklung
sowie Konfliktmanagement und Mediation.

Kontakt: Trigon Entwicklungsberatung, KaiserstraBe 8, A-1070 Wien, Tel.: 0043-
1-505 88 61, E-Mail: martina.scheinecker@trigon.at, www.martina.scheinecker.

trigon.at

PersonalEntwickeln
157. Erg.-Lfg., Februar 2012 5.83 Seite 1



5.83 Lésungsfokussiertes Konfliktmanagement

Inhalt
1 Ldésungsfokussiertes Konfliktmanagement:
Begriff und Grundannahmen . .............. ... .. ... ..... 3
1.1 ,Lésungsfokussiert” ist etwas anderes als
Jdésungsorientiert. . .. ... 3

1.2 Grundannahmen des Idsungsfokussierten
Beratungsansatzes und ihre Bedeutung fir das

Konfliktmanagement. ... ........ .. ... ... ... ... ..., 4
1.2.1 Lésungen konstruieren, statt Probleme analysieren. . 4
1.2.2 Ldésungen beginnen mit kleinen Verbesserungen. ... 5
1.2.3 Der/die KlientIn initiiert die Verdnderung selbst . . . .. 6
1.2.4 Systemische Theorie und Konstruktivismus. .. ... .. 7
1.3 Das Konstruieren von Lésungen. .. ................... 8
DasVorgehen ... .. ... . . 9
2.1 Phase 1: Orientierung. .. ....... ... ... it 11
2.2 Phase 2: ,Lésungsdialoge®. .. ...... .. ... ... . ... 18
2.3 Phase 3:Erprobung . .......... .. 23
2.4 Phase4:Evaluierung . ......... ... .. . i 24

Die Integration von I6sungsfokussiertem und
problembezogenem Konfliktmanagement in der Praxis:

ZweiBeispiele .. ... .. 24
3.1 Fallbeispiel 1: Konflikt zwischen einer Fiihrungskraft und
ihnrem Mitarbeiter. . . ........ ... ... ... . 25
3.2 Fallbeispiel 2: Konflikt zwischen zwei Fihrungskréften ... 28
Schlussfolgerungen .. ......... ... .. . . 32
Literatur . . ... 35

PersonalEntwickeln

5.83 Seite 2 157. Erg.-Lfg., Februar 2012



Lésungsfokussiertes Konfliktmanagement 5.83

1 Loésungsfokussiertes Konfliktmanagement:
Begriff und Grundannahmen

1.1 ,Lésungsfokussiert” ist etwas anderes als
»lésungsorientiert”

Jeder, der in einen Konflikt verwickelt ist, wiinscht sich eine Lésung —
demnach zielt das Handeln aller — seien es die Beteiligten selbst, deren
Vorgesetzte oder von auBBen hinzugezogene Beraterlnnen oder Mediato-
rinnen — auf die Lésung ab, d.h. alle Bemuhungen zur Konfliktbewéalti-
gung sind natrlich ,,/6sungsorientiert”.

Allerdings gehen in der Regel die Meinungen der Beteiligten dartiber aus-
einander,

1. was unter einer ,Ldsung® zu verstehen ist und worin sie bestehen
kann,

2. wie, auf welchem Weg, mit welchen Methoden sie am besten zu errei-
chen ist.

Es ist einerseits geradezu ein Merkmal eines tiefer eskalierten Konfliktes,
i.d.R. ab Eskalationsstufe 4, dass zwischen den Beteiligten ein ,Konflikt
Uber den Konflikt“ entsteht — d.h. darlber, worin die wesentlichsten Kon-
fliktursachen liegen — und in der Folge auch ein ,Konflikt Gber die Konflikt-
I6sung®, d.h. darlber, worin eine Konfliktldsung bestehen kdnnte (Glasl
2004, S. 218).

Andererseits werden auch von auBen hinzugezogene Mediatorlnnen
oder Beraterlnnen auf beide Fragen unterschiedliche Antworten geben —
je nachdem, welche ,Schule” sie vertreten und iber welches Methoden-
repertoire sie verfligen.

LLosungsfokussiertes” Konfliktmanagement ist einer dieser mdglichen
Zugange. Es ist eine besondere Form des Konfliktmanagements, bei der
Haltungen und Methoden, die aus der I6sungsfokussierten Therapie und
Beratung bekannt sind (De Shazer 1989; De Jong/Berg1998; Bamberger
2001), auf die Behandlung von Konfliktsituationen angewendet werden
(vgl. auch Bannink 2009; Kessen/Troja 2002; Mecke, A. 2004; Proksch,
R. 2000).

Bannink hat den Unterschied zwischen ,l6sungsfokussiertem” und ,pro-
blembezogenem” Konfliktmanagement anhand von 18 Kriterien be-
schrieben (Bannink 2009, S. 65ff.). Demnach unterscheiden sich beide
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Ansétze u.a. dadurch, worin der Erfolg eines Konfliktmanagements gese-
hen wird. Beim problembezogenen Konfliktmanagement zeigt sich der
Erfolg in der Lésung des urspringlichen und veranlassenden Konflikts,
beim I6sungsfokussierten im Erreichen des von den Klienten erwiinsch-
ten Ergebnisses. Das Ergebnis kann anders (oder besser) sein als die
Lésung des Konflikts. Damit ist einer der Hauptunterschiede zwischen
den beiden Ansatzen verbunden: Wéhrend der Fokus des problembezo-
genen Konfliktmanagements auf den Ursachen des Konfliktes liegt, auf
seinen Auswirkungen und den damit verbundenen Emotionen, richtet ihn
das I6sungsfokussierte Konfliktmanagement auf die erwiinschte Zukunft:
Was wollen die Parteien in Zukunft anstelle des Konfliktes?

Eine besondere Attraktivitat dieses Ansatzes ergibt sich daraus, dass er
erwarten lasst, dass mit ihm besonders effizient Lésungen gefunden wer-
den kdnnen: F. Bannink beschreibt Ergebnisse aus der Psychotherapie-
Wirksamkeitsforschung, die zeigen: Lésungsfokussierte Therapie ist im
Vergleich zur problembezogenen Therapie nicht wirksamer, aber weni-
ger zeitaufwendig und kommt dem Bediirfnis der Klienten nach Autono-
mie besser entgegen (Bannink 2009, S. 57).

1.2 Grundannahmen des I6sungsfokussierten
Beratungsansatzes und ihre Bedeutung fiir das
Konfliktmanagement

1.2.1 Lésungen konstruieren, statt Probleme analysieren

Eine der wohl provokantesten Grundannahmen der I6sungsfokussierten
Therapie und Beratung ist: Bei menschlichen und sozialen Systemen
kommt es fur die Entwicklung einer Lésung nicht darauf an, das Problem
zu verstehen (im Sinne von verstehen, wie es entstanden ist und wo-
durch es aufrechterhalten wird). Es kommt hingegen vielmehr darauf an,
mogliche Lésungen zu finden und zu verstehen, wie sie entstehen kén-
nen (Bamberger 2001, S. 20).

Das traditionelle — und bei technischen Systemen erfolgreiche — Modell
der Problemlésung basiert darauf, die Entstehung eines Problems zu
analysieren, die Abweichungen vom Soll (= ideales Funktionieren) her-
auszufinden und daraus die notwendigen ReparaturmafBnahmen abzu-
leiten. Auch viele Anséatze der Psychotherapie basieren auf diesem Mo-
dell, wonach zunachst das ,eigentliche Problem”“ ins Bewusstsein ge-
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bracht und als Hindernis aus dem Weg gerdumt werden muss, bevor eine
Verbesserung der Situation entstehen kann (Bamberger 2001, S. 16).

Der I6sungsfokussierte Ansatz geht davon aus, dass es effizienter ist, auf
die detaillierte Erforschung von Problemursachen zu verzichten und sich
gleich damit zu beschéaftigen, wie moégliche Lésungen entstehen kénnten.

Die Begrindung dessen liegt darin, dass menschliche Systeme eben
nichttriviale Systeme sind und damit in ihrer Komplexitat prinzipiell un-
durchschaubar. Eindeutige Ursachen fur Probleme zu finden, ist unmég-
lich. Deshalb ist der Versuch, das bei trivialen Maschinen sinnvolle Pro-
blemlésungsparadigma auf nichttriviale Systeme Ubertragen zu wollen,
nur begrenzt zielflhrend.

Im Zusammenhang mit Konflikten bedeutet die Annahme, dass es fiir die
Entwicklung einer Lésung nicht darauf ankommt, das Problem zu verste-
hen (im Sinne von: zu verstehen, wie es entstanden ist und wodurch es
aufrechterhalten wird) keineswegs, dass auf die Beschéftigung mit Pro-
blemursachen véllig verzichtet werden kann.

Es ist vielmehr im Umgang mit Konflikten unabdingbar, dass sich die Be-
teiligten und die/der BeraterIn ein ausreichend umfassendes Bild von der
Konfliktsituation machen (vgl. auch Glasl 2011, S. 22ff.). Allerdings ent-
bindet diese I6sungsfokussierte Grundannahme von dem Anspruch, bei
der Analyse ,den eigentlichen Kern“ des Konfliktes zu finden oder den
Konflikt vollkommen zu verstehen. Diese Grundannahme bedingt, dass
die Parteien selbst das Maf3 definieren, wie viel Problemanalyse sie als
noétig erachten und wie rasch sie beginnen kénnen, an der Entwicklung
zukunftsorientierter L6sungen zu arbeiten.

1.2.2 Lésungen beginnen mit kleinen Verbesserungen

Im Verstandnis der l6sungsfokussierten Beratung kann von einer ,L6-
sung”“ gesprochen werden, sobald derjenige, der ein ,Problem” hat, sub-
jektiv einen Zustand erreicht, den er als ausreichende Verbesserung ge-
geniber der bestehenden Situation erlebt. Dazu genligt es auch schon,
wenn nur kleine Schritte in Richtung einer Erleichterung oder Verbesse-
rung des gegenwdértigen Zustandes gemacht werden. Als ,Lésung” wird
also nicht nur ein nach externen Kriterien als gut bezeichneter Zustand
gesehen, sondern eben das, was die Betroffenen subjektiv als ausrei-
chende Verbesserung betrachten.
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Fur das Konfliktmanagement bedeutet dies, dass nur die Parteien selbst
beurteilen kbnnen, ob sie das Ergebnis als ausreichende und nachhaltige
Verbesserung erachten, d.h. ob sie die durch den anderen erlebte Beein-
trédchtigung noch als Konflikt empfinden. Schon kleine Verbesserungen
kénnen Entwicklungsprozesse in Gang setzen, die schlie3lich zu nach-
haltigen und langfristig tragenden Verbesserungen oder Vereinbarungen
fihren.

In methodischer Hinsicht folgt daraus, dass wéahrend eines Prozesses
der Konfliktbearbeitung die Verbesserungen genau reflektiert und be-
schrieben werden und am Ende evaluiert werden missen. Beim I6sungs-
fokussierten Konfliktmanagement verwendet man dazu spezielle Metho-
den, insbesondere die Arbeit mit Skalen.

1.2.3 Der/die Klientin initiiert die Verdnderung selbst

Urspriinglich sah Steve de Shazer (1989) die Aufgabe des Therapeuten
darin, Veranderung in Gang zu bringen. Dies veranderte sich durch die
Beobachtung des pre-session-change: De Shazer und sein Team ent-
deckten, dass sich in zwei Drittel der Falle bereits zwischen dem Telefo-
nat, bei dem die erste Therapiesitzung vereinbart wurde und der ersten
Sitzung Veranderungen im Sinne der vom Klienten angestrebten Verbes-
serung ereigneten.

Die Schlussfolgerung: Wenn die Veranderung schon startet, bevor der
Therapeut agiert, kann es nicht Rolle des Therapeuten sein, Verénde-
rung zu initiieren! Demzufolge veranderte er sein Therapieziel: Zu sehen,
wie und wo beim Klienten Verédnderung geschieht und zu unterstitzen,
dass der Klient diese aufrechterhalten kann.

Diese Grundannahme hat eine wichtige Bedeutung fur das Konflikima-
nagement: Wenn das Konfliktmanagement mit Hilfe eines/r externen Be-
raters/in erfolgt, ist es lohnend, schon zu Beginn des Erstgespréaches zu
fragen, ob seit dem Entschluss dazu schon eine Verbesserung eingetre-
ten ist.

Wenn ja, so zeigt dies deutlich, Gber welche Selbstheilungskrafte die Be-
troffenen verfugen — und diese Erkenntnis kann dann gleich im Sinne ei-
ner Verstarkung den Betroffenen wertschatzend riickgemeldet werden.
Wenn nein, so kann dies ein erster Hinweis darauf sein, dass der Konflikt
bereits sehr tief eskaliert ist.
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Selbstheilungskréafte sind auch im klassischen, problembezogenen Kon-
fliktmanagement wesentliche Faktoren. Sie zeigen sich darin, dass die
Parteien erkennen kénnen, wie ihre eigenen Wahrnehmungen, ihr Den-
ken, Fihlen und Wollen durch die Konfliktinteraktion beeinflusst werden
und dass sie in der Lage sind, eigene Bewusstseinsvorgange zu reflek-
tieren, ihr eigenes Handeln distanziert zu betrachten und bewusst dees-
kalierende Verhaltensweisen zu praktizieren.

Erfahrungsgeméan sind Selbstheilungskréfte auf den Eskalationsstufen
1-4 wirksam und nehmen danach kontinuierlich ab (vgl. auch Glasl 2004,
S. 413). Dies bedeutet aber auch, dass die Annahme, der Klient initiiere
die Veranderung selbst, bei tiefer eskalierten Konflikten nicht mehr gelten
kann.

1.2.4 Systemische Theorie und Konstruktivismus

Das I6sungsfokussierte Beratungskonzept basiert auf der Systemtheorie
und dem Konstruktivismus (Glasersfeld 2003; Schmidt 1990). Daraus er-
geben sich zwei wesentliche Konsequenzen:

1. Die Verhaltensweisen des Einzelnen sind immer durch die Verhal-
tensweisen der anderen (mit-)bedingt und bedingen diese gleichzeitig
selbst. Jedes Verhalten ist Ursache und Wirkung zugleich. Demnach
kann jeder Beteiligte einen ,ersten Schritt zur Lésung® und damit zur
Verbesserung der Beziehung beitragen.

2. Die konstruktivistische Grundhaltung impliziert, dass dem Menschen
grundsétzlich nur subjektive Realitdten zugéanglich sind. Das bedeutet
auch, dass die/der Beraterln kein(e) Expertin sein kann, die/der weif3,
welche Konstruktion von Wirklichkeit wirklich oder richtig wére. ,Das
Expertentum des Beraters besteht lediglich darin, dass er weil3, dass
etwas Konstruiertes immer auch umkonstruiert werden kann ...Und
das Expertentum des Klienten ergibt sich daraus, dass er am besten
beurteilen kann, welche Konstruktionen fiir sein Leben niitzlich und
welche nicht nutzlich sind“ (Bamberger 2001, S. 9).

In Konflikten ist es meist nicht méglich, eine ,objektive Wahrheit“ zu fin-
den. Verbesserungen und Auswege aus einer Konflikisituation ergeben
sich i.d.R. dann, wenn es gelingt, die Konfliktparteien dazu zu bringen,
dass sie wechselseitig ihre subjektiven Sichtweisen als subjektive ,Wirk-
lichkeiten® anerkennen — und wenn sie beginnen, gemeinsam er-
wunschte Wirklichkeiten zu konstruieren bzw. zu vereinbaren.
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1.3 Das Konstruieren von Lésungen

Lésungsfokussiertes Konfliktmanagement beginnt in der Regel mit Ge-
sprachen Uber die aktuellen Probleme, die die Konfliktparteien miteinan-
der haben. Wichtig ist, diese Probleme anzuerkennen, zu akzeptieren,
aber so rasch wie méglich einen Schritt weiter zu gehen — zum einen
durch die Beschaftigung mit Phasen oder Zeiten, in denen die Situation
etwas besser empfunden wird und zum anderen durch Visionen und Bil-
der von einem Zustand, in welchem die Probleme ,gel6st” sind.

Dabei ist vor allem die differenzierte und prazise Wahrnehmung ein ganz
zentraler Punkt: Es ist wichtig, jene Ereignisse, Situationen, Wechselwir-
kungen mdglichst detailliert zu fokussieren, in denen das Problem weni-
ger oder nicht auftritt. Die Techniken dazu konzentrieren sich auf die ge-
naue Analyse von Ausnahmen oder kleinen Erfolgen oder auf Fragen
wie: Was wird von wem und wann anders gemacht, wenn die Situation
besser bzw. das Problem weniger stark ist. Ziel ist es, zu analysieren,
was funktioniert!

Die wesentlichsten Grundprinzipien beim Konstruieren von L&sungen
sind: Fokus auf Zukunft, Wahrnehmung von Unterschieden, Suche nach
Ressourcen, Wertschatzung und Respekt sowie der Glaube an die Ko-
operation und Autonomie der Gesprachspartner (vgl. de Jong/Kim Berg
1998; Lueger 2006).

e Fokus auf Zukunft

Die Arbeit mit positiven Zukunftsbildern ist ein Herzstlck 16sungsfo-
kussierter Konfliktberatung. Daflir eignen sich Fragen wie die Wun-
derfrage oder Fragen nach hypothetischen Zustdnden, das heif3t
nach Situationen, in denen das Problem als bereits gelést unterstellt
wird: Angenommen Sie haben X (positiver Zielzustand) erreicht: Was
ist dann konkret anders? Was werden Sie dann anderes tun als heu-
te? Damit wird eine Vision der Lésung geschaffen, die positive Veran-
derungsenergien wecken kann.

e Fokus auf Unterschiede
Wenn Streitparteien einen Konflikt schildern, sehen sie oft alle Hand-
lungen der Gegenpartei negativ und neigen zu Verallgemeinerungen,
z.B. ,die anderen arbeiten immer unzuverlassig!“ Doch das genaue
Nachfragen, wann es — wenn auch nur ein klein wenig — besser ist,
wann das Problem etwas weniger stark auftritt, bringt wertvolle Hin-
weise wie etwa auf positive Handlungen, Fahigkeiten und Rahmenbe-
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dingungen, die manchmal schon gegeben sind und auf eine zukinfti-
ge Losung hindeuten.

e Fokus auf Ressourcen

Indem die Aufmerksamkeit auf all das gelenkt wird, was die Konflikt-
beteiligten schon jetzt selbststéndig tun, um dem gewinschten Ziel-
zustand ndher zu kommen, wird den Menschen besser bewusst, wel-
che Ressourcen sie besitzen. Dies geschieht unter anderem durch
Fragen wie: Wenn das Problem weniger stark ist, was tun Sie da kon-
kret? Wie schaffen Sie es, mit der schwierigen Situation umzugehen?
In den meisten Fallen fiihrt dies zu einer Steigerung des Selbstver-
trauens, das Problem I6sen zu kénnen. Indem die/der Beraterln Aner-
kennung fur diese Lésungsbemihungen ausspricht, wird dies noch
verstarkt.

e Arbeit mit Skalen, Wertschéatzung fiir kleine Schritte
Durch die Arbeit mit Skalen kann man Klarheit schaffen tber den ak-
tuellen Standort, tGber den nachsten Schritt — und in Fallen, in denen
sich der Kunde nicht bei Null einschatzt, kann man all das wertschat-
zen, was er schon erfolgreich tut, um seinem Ziel ndher zu kommen.
AuBerdem sind diese Skalen gute Instrumente zur Evaluation.

2 Das Vorgehen

Die Forschung zu Konfliktmanagement und Mediation kennt eine Reihe
von Phasenmodellen, die eine grundsétzliche, allgemeine Herangehens-
weise der Konfliktbehandlung beschreiben. Glasl unterscheidet drei
Hauptstrémungen (vgl. Glasl 2011, S. 20f.): Problembezogen, visionge-
leitet und prozessfolgend. Er versteht die 16sungsfokussierte Mediation
als eine Variante der visiongeleiteten Konfliktbehandlung.

Diese verschiedenen Phasenmodelle sind als Idealtypen zu verstehen
und reflektieren unterschiedliche Verstandnisse, welche kognitiven und
emotionalen Prozesse die Konfliktbeteiligten durchlaufen miissen, um zu
einer Konfliktldésung zu finden. Aber keines von ihnen kann beanspru-
chen, in der Praxis ,the one best way“ zur Konfliktldsung zu sein: So wie
die Fihrungsforschung gezeigt hat, dass es nicht den einen Fiihrungsstil
gibt, der in allen Situationen zum Erfolg fihrt, sondern dass situativ un-
terschiedliche Stile angewendet werden missen, so miissen auch Medi-
atorlnnen und Konfliktberaterinnen die Wahl ihrer Vorgangsweise den
Erfordernissen der Konfliktsituation anpassen. In der Praxis zeigt sich,
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Ansatzpunkte verschiedener Phasenmodelle

(1) Problembezogen (2) Visiongeleitet (3) Prozessfolgend

Setzt bei der
Gegenwart an

Setzt bei Gegenwart
und Vergangenheit an

Setzt bei Gegenwart
und Zukunft an

0. Vorphase Orienti 1. Orientierung: Was | 1. Intake: Vorphase,
1. Einleitung | ging auch gut? Einleitung
2. Sichtweisen der ein- 2. Blick auf Zukunft 2. ,Follow the par-
 zelnen Konfliktpar- sLosungs-Trance" ties!”, was immer
teien 3. Fokus auf Unter- gerade bei den

Parteien aktuell

3. Konflikterhellung, schiede ist; ,Checking in“
Konfliktvertiefung 4. Fokus auf Reflexion des
4. Probleml6sung, Ent- \F/iesgom;rcen, gege.nwartlgen
wurf von Lésungen erenbarungen, Tuns; Unter-
_ Messkriterien stitzung durch
5. Vereinbarungen 5. Wertschéatzung fur ,,Empowerm_e.nt
6. Umsetzungsphase kleine Schritte and Reqognltlon '
Resumées,
7. Nachtreffen, eventu- spiegeln und
ell Nachverhandlung paraphrasieren
3. Abschluss

Abb. 1: Zeitdimensionen als vorrangige Ansatzpunkte verschiedener

Phasenmodelle (Glasl 2008, S. 16)

dass die verschiedenen Anséatze voneinander lernen. Je mehr Erfahrung
Konfliktberaterinnen gewonnen haben, je breiter das Methodenspektrum
ist, Uber das sie verfligen, desto freier und bewusster werden sie sich der
verschiedenen Konzepte bedienen (vgl. Ballreich/Glasl 2007, S. 81ff.).

Im Rahmen meiner Praxis der — stark am I6sungsfokussierten Ansatz ori-
entierten — Konfliktbehandlung in Unternehmen folge ich den bei Glasl
(2004) beschriebenen drei Hauptphasen der Konfliktbehandlung: 1. Ori-
entierungsphase, 2. spezielle Konfliktbehandlungsstrategien und 3. Kon-
solidierungsphase, modifiziere sie aber leicht.
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Um den ,I6sungsfokussierten” Zugang deutlicher hervorzuheben, nenne
ich die Phase 2 ,Ldsungsdialoge”. Sie sind gekennzeichnet durch eine ty-
pische Abfolge von Arbeitsschritten, einen bewussten Wechsel zwischen
zukunftsorientierten, gegenwarts- und vergangenheitsbezogenen Inter-
ventionen.

Um die Bedeutung der Selbstheilungskrafte und die Wichtigkeit der Beo-
bachtung der Entwicklungsfortschritte im Rahmen von Evaluierungen zu
unterstreichen, unterteile ich die Konsolidierungsphase in zwei Phasen:
Erprobung und Evaluierung. Ich unterscheide deshalb vier Phasen:

1. Orientierungsphase,
2. Ldsungsdialoge,

3. Erprobung,

4. Evaluierung.

2.1 Phase 1: Orientierung

Professionelles, von einer externen Beraterin begleitetes Konflikima-
nagement in einem Unternehmen muss mit einem klaren formellen Auf-
trag beginnen. In dieser Hinsicht unterscheidet sich l6sungsfokussiertes
Konfliktmanagement nicht von anderen Ansétzen.

Wesentlich ist die Unterscheidung zwischen formalem Auftrag und emo-
tionalem Kontrakt bzw. ,de-jure” und ,de-facto” Auftraggeber (Glasl 2004,
S. 414): In manchen Fallen ist der formale — und bezahlende — Auftrag-
geber eine Flhrungskraft, die gleichzeitig Konfliktpartei ist. Dann muss
durch einen sorgfaltigen Prozess des Vertrauensaufbaues sichergestellt
werden, dass die Beraterin mit den Ubrigen Konfliktparteien einen ,emo-
tionalen Kontrakt” herstellen kann: Dass diese Vertrauen gewinnen in die
-Meta-Parteilichkeit“ der Beraterin, obwohl sie von einer der Parteien be-
zahlt wird.

In anderen Fallen ist der formale — und bezahlende — Auftraggeber eine
Fuhrungskraft, die ein/e Vorgesetzte/r der Konfliktparteien ist. Auch dann
kann mit dem Konfliktmanagement erst begonnen werden, wenn auch
die Konfliktparteien selbst mit der Beraterin einen emotionalen Kontrakt
schlieBen, d.h. sie akzeptieren, sie nicht als verlangerten Arm der/des
Vorgesetzten sehen, sondern Vertrauen haben in ihre Autonomie, ihre
Fahigkeiten zur Unterstitzung bei der Konfliktldsung und in ihre ,Meta-
Parteilichkeit* gegentber den Konfliktparteien.
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Zur Schaffung eines emotionalen Kontraktes ist unverzichtbar, dass
e die Parteien die Beraterin persénlich kennenlernen,

e die Grundsatze der Konfliktberatung und die geplante Vorgangsweise
mit ihnen besprochen und damit transparent werden,

e die Parteien auch die reale Mdglichkeit haben, die Beraterin abzuleh-
nen,

o sie schlieBlich explizitihre Zustimmung zu dieser Form der Konfliktbe-
arbeitung geben kénnen.

Die gemeinsame Arbeit in der Orientierungsphase erméglicht die ausrei-
chende Begegnung und den offenen Dialog, um diesen emotionalen
Kontrakt schlieBen zu kénnen.

Deshalb ist es in der Praxis sowohl flr die Konfliktparteien als auch fiir
die Beraterin erst nach Abschluss der Orientierungsphase ernsthaft még-
lich, zu entscheiden, ob sie wirklich miteinander an einer Verbesserung
der Kooperation arbeiten wollen:

e Die Konfliktparteien kénnen erst durch das Erlebnis der Vorgesprache
Vertrauen zur Beraterin aufbauen.

o Die Beraterin kann durch diese Gesprache erkennen, ob die Parteien
ernsthaft bereit sind, sich als ,Kundlnnen® aktiv fiir eine kooperative
Konfliktbewaltigung einzusetzen, die eigenen Anteile am Konflikt zu
sehen und daran arbeiten zu wollen, sich aktiv um ein Verstehen des
anderen und eine eigene Verhaltenséanderung zu bemihen (vgl. zur
Unterscheidung zwischen ,Kundinnen, Klagenden und Besucherin-
nen“im Rahmen der I6sungsfokussierten Beratung De Jong/Kim Berg
1989, S. 97ff.).

Ist eine dieser Voraussetzungen nicht gegeben, sollte fur beide Teile ein
Beenden der Konfliktldsungsbemihungen am Ende der Orientierungs-
phase mdglich sein!

Die Orientierungsphase hat neben der Herstellung des emotionalen Kon-
traktes viele weitere Ziele (vgl. Glasl 2004, S. 414), durch die ein hilfrei-
cher Rahmen fiur eine professionelle Konfliktbehandlung geschaffen
wird. Besonders hervorheben mdéchte ich:

e Die Beraterin erhélt erste Informationen tber Konfliktthemen, Anlie-
gen der Parteien und Eskalationsgrad des Konfliktes. Sie verschafft
sich einen Uberblick tiber den Kreis jener Beteiligten, die in die Kon-
fliktbearbeitung einbezogen werden miissen und kann damit die opti-
malen Bearbeitungsformen fiir die Konfliktbehandlung vorschlagen.
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Weiters kann sie die wahrscheinliche Dauer des gesamten Prozesses
der Lésungsfindung abschétzen.

e Die Konfliktparteien werden durch die Fragen der Beraterin unter-
stutzt, neue Perspektiven einzunehmen, ihnre Wahrnehmung zu ver-
andern und eigene Ressourcen — Féhigkeiten, Haltungen, Hand-
lungsmoglichkeiten — zu entdecken, um Lésungen zu finden.

Je nach GréBe des Konfliktsystems und Anzahl der Beteiligten missen
dazu unterschiedliche Vorgehensweisen gewéahlt werden: Reichen bei
einem Konflikt zwischen zwei Personen je ein Einzelgesprach mit jeder
Konfliktpartei und der/m jeweiligen Vorgesetzten, so miissen bei einem
vielschichtigen Konflikt in einer gesamten Organisationseinheit mehrere
Einzel- oder Gruppengesprache in einer wohl durchdachten Zusammen-
setzung gefuhrt werden (vgl. Scheinecker 2007, S. 351ff.).

Es ist jedenfalls empfehlenswert, in dieser Phase die Konfliktparteien
noch nicht zusammenzuflhren, sondern jeweils getrennt mit ihnen Ge-
sprache zu flhren, die auch vertraulich sind: D.h. die Konfliktparteien ent-
scheiden darliber, was von diesen Gesprachen veréffentlicht werden
darf. Der Vorteil des geschitzten, vertraulichen Settings liegt in Folgen-
dem:

e Jede Konfliktpartei kann Uber ihre Sichtweisen, Geflihle, Bedlirfnisse,
Wiinsche, Hoffnungen und Ziele sprechen, ohne Angst vor Gesichts-
verlust oder sonstigen Konsequenzen. Dies hat i.d.R. eine erleich-
ternde und befreiende Wirkung.

e Die Beraterin hat die Méglichkeit, einen ersten Perspektivenwechsel,
die Einflihlung in die Gegenpartei, die Wahrnehmung der eigenen An-
teile am Konflikt anzuregen — die Konfliktpartei kann sich als Gedan-
kenexperiment darauf einlassen, ohne gleich real Zugesténdnisse
machen zu mussen.

Glasl (2004) hat ausfuhrlich beschrieben, welche Aspekte von Konflikten
erkennbar sein missen, um eine sorgféltige Diagnose erstellen zu kén-
nen. Zur umfassenden inhaltlichen Diagnose von Konflikten unterschei-
det er funf Dimensionen, (ebd. S.105ff.), die jeweils noch durch detail-
lierte zweckmaBige Fragestellungen beschrieben sind:

1. Streitpunkte, Streitthemen,

2. Geschichte und Eskalationsstufen des Konflikts,
3. Konfliktparteien,

4. Beziehungen zwischen den Parteien,
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5. Grundeinstellungen zum Konflikt, strategisches Kalkdl der Parteien.

Im Rahmen meiner Praxis des Konfliktmanagements verwende ich diese
funf Dimensionen. Entsprechend der I6sungsfokussierten Haltung er-
achte ich es bei der Analyse der Dimension ,Beziehungen® als unver-
zichtbar, zu erfragen: Was schatzen die Parteien aneinander? Wofur
kénnen sie — trotz aller Streitpunkte — noch Wertschatzung und Respekt
empfinden?

Weiters flige ich noch zwei Dimensionen hinzu:

e Ziele, Hoffnungen, Lésungsbilder,
e Ressourcen.

Damit ergeben sich folgende sieben Dimensionen einer l6sungsfo-
kussierten Konfliktanalyse (die Fragestellungen sind nur beispielhaft
genannt. Zu den finf Dimensionen nach Glasl siehe im Detail Glasl (2004
S. 105ff.).

Dimension 1: Ziele, Hoffnungen, Lésungsbilder

e Was ware fir die Parteien ein befriedigendes Ziel der gemeinsamen
Bemuhungen um Konfliktlésung?

o Was erhoffen die Parteien, mit Hilfe der Konfliktberatung erreichen zu
kénnen?

e ,Angenommen, wir bemihen uns gemeinsam um eine Verbesserung
der Situation und sind dabei erfolgreich. Woran erkennen Sie nach ei-
nem definierten Zeitraum, dass die Situation zufriedenstellend besser
ist?"

e ,Wunder-Frage®: ,Stellen Sie sich vor, dass heute Nacht, wahrend Sie
schlafen, ein Wunder geschieht. Das Wunder ist, dass das Problem,
das Sie heute hierher gefuihrt hat, geldst ist. Sie wissen aber nicht,
dass es gel6st ist, weil Sie ja schlafen. Was werden Sie morgen friih
bemerken, was anders ist und was Ihnen sagt, dass ein Wunder ge-
schehen ist? Was werden Sie noch bemerken? Was wirden Sie kon-
kret anderes tun?“ (vgl. dazu und zu den mdglichen Erweiterungen
auch De Jong/Berg 1998, S. 428f.).

Dimension 2: Themen/,,Streitpunkte”

e Was bringen die Parteien vor? Was sind die Themen/subjektiv erleb-
ten Beeintrachtigungen / strittigen Punkte?
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Was sind vordergriindige Themen, was sind die Anliegen und Bedurf-
nisse dahinter?

Wie gut kennen die Parteien die Streitpunkte der Gegenseite? Wie
gut kdnnen sie sich die Anliegen und Bedurfnisse der Gegenseite vor-
stellen, sich einfihlen?

Auf welche Streitfragen sind die Parteien besonders fixiert? Worauf
konzentrieren sich die starksten Emotionen?

Dimension 3: Ressourcen

Skalierungsfragen zur derzeitigen Situation in Bezug auf die als zu-
friedenstellend besser definierte Situation: ,Angenommen, die Situa-
tion, die Sie als zufriedenstellend besser beschrieben haben, hatte
auf einer 10-teiligen Skala den Wert 10. Wo befinden Sie sich derzeit?
Wenn diese Situation nicht als ,,Null“ beschrieben wird: Was tun Sie/
was tut der andere jetzt schon, das in die richtige Richtung zeigt? Was
ware der nachste Schritt?“

»Wie gelingt es Ihnen/wie schaffen Sie es, trotz der Schwierigkeiten
den Betrieb aufrechtzuerhalten / lhre Arbeit zu machen?“

-Wenn Sie die letzten Wochen betrachten: Wann hat es Phasen ge-
geben, in denen die Situation ein wenig besser war? Was haben Sie
da getan, was hat der andere getan?“

Dimension 4: Geschichte und Eskalationsstufen des Konflikts

Wie lange wahrt der Konflikt? Was néhrt/stabilisiert den Konflikt jetzt?

Wie gut kénnen die Parteien ihr Verhalten als wechselseitig bedingt
sehen? Welche eigenen Anteile an der Aufrechterhaltung des Konflik-
tes kann jede Partei sehen?

Wann hat der Konflikt an Intensitdt gewonnen? Wo und wann sind
Wendepunkte aufgetreten?

Auf welchem Eskalationsgrad befindet sich der Konflikt zum gegen-
wartigen Zeitpunkt? (Wer ist mit wem auf welcher Eskalationsstufe?)

Dimension 5: Konfliktparteien

Wer sind die am Konflikt Beteiligten? Sind es einzelne Personen oder
Gruppen?
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e Wenn es Individuen sind: Inwiefern bietet die Personlichkeitsstruktur
Projektionsflachen flr Konflikte?

e Wenn es Gruppen sind: Wie deutlich sind sie gegeneinander abge-
grenzt?

e Sind die offenkundigen Konfliktpartner wirklich die Konflikitrager?
Oder tragen sie den Konflikt fiir andere aus?

Dimension 6: Die Beziehungen zwischen den Parteien

o Wie sehen die formal definierten Beziehungen / Abhéangigkeiten aus?
(durch Organigramm, Funktionsbeschreibungen etc. definiert)

o Wie stehen die Parteien zu den formalen Gegebenheiten?

e Wie stehen die Parteien informell zueinander? Welches Bild haben
sie von dem anderen / von sich selbst? Gibt es ,ungeschriebene Rol-
lenvertrage”? Welche Verhaltensmuster fallen auf?

e Was schatzen die Parteien aneinander? Wofir kénnen sie — trotz aller
Streitpunkte — noch Wertschatzung und Respekt empfinden?

Noch zu Dimension 6: Organisation als Konfliktpotenzial

Bei Konflikten in Organisationen/Unternehmen ist es unerlasslich, spezi-
elle Aufmerksamkeit auf Aspekte des Systems ,Organisation” zu richten,
z.B.:

o Welche Organisationsebenen berihrt der Konflikt? Diese Ebenen
kénnen sein: die Identitat, die Strategie, die Struktur, Funktionen und
Aufgabenverteilung, Aspekte von Fiihrung sowie Wissen und Einstel-
lungen der Mitarbeiterinnen, die Ablaufe und Ressourcen der Organi-
sation.

e Welche ungel6ésten organisatorischen Fragen kommen in dem Kon-
flikt zum Ausdruck?

e Betrifft der Konflikt grundlegende Aspekte der Organisation (z.B. Stra-
tegie) oder relativ abgegrenzte Teilbereiche (Ablaufe zwischen den
Abteilungen x und y)?

Dimension 7: Grundeinstellungen zum Konflikt, strategisches
Kalkiil der Parteien

e Was erwarten sich die Parteien subjektiv an Kosten/Nachteilen oder
an Nutzen/Vorteilen, wenn der Konflikt weiter besteht oder sogar wei-
ter eskaliert?
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e Was erwarten sich die Parteien subjektiv an Kosten/Nachteilen oder
an Nutzen/Vorteilen von einer Konfliktlésung?

e Geht es den Parteien um einzelne Sachthemen, Positionsk&dmpfe
oder Systemveranderungskonflikte?

Obwonhl die Fragen hier von 1 bis 7 nummeriert sind, miissen sie nicht
zwingend in dieser Reihenfolge gestellt werden. Das Gesprach wird bei
einzelnen Fragen langer verweilen, bei anderen kirzer — je nach situati-
ver Gegebenheit. Hier die angemessene Reihenfolge und Sorgfalt zu fin-
den, ist Teil der ,Kunst* des Konfliktmanagements.

Unverzichtbar ist jedenfalls eine genaue Einschatzung des Eskalations-
grades: Da der Ansatz der Losungsfokussierung ganz wesentlich auf
dem Glauben an die Selbstheilungsfdhigkeit der Parteien beruht und
dann auch mit diesen Kréften arbeitet, ist es wesentlich, klar einzuschat-
zen, ob diese noch vorhanden sind. Nach meinen eigenen Erfahrungen
ist dies auf den Eskalationsstufen 1 bis 4 gegeben. Dies deckt sich auch
mit der Einschatzung von Glasl, der angibt, dass ab Eskalationsstufe 5
das ,soziale Immunsystem nicht mehr funktioniert und deshalb nicht so-
fort auf die Selbstheilungskrafte gebaut werden“ kann (Glasl 2004,
S. 413).

Zur Dokumentation der Ergebnisse der I6sungsfokussierten Konfliktana-
lyse ist es hilfreich, wenn die Beraterin fiir jede Partei ein Protokoll Gber
die wesentlichsten Inhalte des Gespraches verfasst und jeder Konfliki-
partei ihr eigenes Protokoll persénlich in der ndchsten Phase der Konflikt-
behandlung, dem Lésungsdialog, zur Verflgung stellt.

Bei Konflikten in gréBeren Systemen, in die viele Personen verwickelt
sind und die zur L&sung eine langerfristige Prozessberatung sowie ein
daflr passendes Projektmanagement erfordern (vgl. Glasl/Kalcher/Piber
2008; Scheinecker 2007), ist es meist nétig, eine Zusammenfassung der
Interviewergebnisse verdffentlichen zu dirfen — als Begriindung fur die
Wabhl einer bestimmten Vorgangsweise. Dies ist dann méglich, wenn die
Konfliktparteien Gelegenheit erhalten, eine Zusammenfassung ihres Ge-
spraches zu sehen, zu bestatigen, eventuell Teile daraus zu ,zensurie-
ren”. So kénnen sie wesentliche Gesprachsinhalte fiir eine anonymisierte
Veréffentlichung freigeben.
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2.2 Phase 2: ,Lésungsdialoge*

Auf die Orientierungsphase folgt eine Phase, in der ein oder mehrere
strukturierte und extern begleitete Gesprache oder Workshops durchge-
fuhrt werden, in denen die Konfliktparteien aufeinander treffen und sich
bemdihen, Lésungen fiir ihre Probleme zu finden. Der Begriff ,L&sungs-
dialoge“ soll zum Ausdruck bringen, dass in diesen Gesprachen und
Workshops mit den Methoden der I6sungsfokussierten Gesprachsfiih-
rung und der problembezogenen Mediation ein ,Dialog“ zwischen den
Konfliktparteien erméglicht werden soll — eine Begegnung, in der Neues
entstehen kann, neue Lésungen gefunden werden kénnen.

Die sinnvolle Zusammensetzung der Teilnehmerlnnen, optimale Dauer
und Abfolge der einzelnen Gesprache ergibt sich aus den Ergebnissen
der Konfliktanalyse.

Wenn auch der konkrete Ablauf dieser Gesprache nicht verallgemeinert
werden kann, da immer auf die jeweiligen Besonderheiten Rucksicht ge-
nommen werden muss, lasst sich doch fiir den ersten Workshop eine
Abfolge von sieben Schritten empfehlen. Die nachfolgende Abbildung
zeigt diese Schritte und die Verbindung der Arbeit mit dem Fokus auf Zu-
kunft, Gegenwart und Vergangenheit im Uberblick.

7. Evaluierung des Fortschritts

6. Arbeit an Problemen, Lésungsideen, Vereinbarungen

5. Ausmal der
Problemanalyse

4. Positive
Zukunftsbilder

3. Starkung der
Beziehung

2. Hoffnungen,

Ziele
1. Selbstheilungskrafte
bewusst machen
Vergangenheit Gegenwart Zukunft

Abb. 2: Schritte im Lésungsdialog
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1.

Selbstheilungskrafte bewusst machen

Entsprechend der 16sungsfokussierten Grundannahme ,der Klient ini-
tiiert die Veranderung selbst” (De Shazer 1989) sollten folgende Fra-
gen gestellt werden: Welche — wenn auch kleinen — Verédnderungen
haben Sie wahrgenommen? Wie hat sich Ihre Zusammenarbeit ent-
wickelt, seit wir das Vorgesprach hatten? Die Antworten, die die Par-
teien geben, sind ein untriglicher Indikator fir das Ausmaf der intak-
ten Selbstheilungskréafte. Bei Konflikten auf den Eskalationsstufen 1
bis 4 ist mit groBer Sicherheit davon auszugehen, dass die Parteien
durch die bisherigen Schritte der Konfliktbehandlung — Entscheidung
zur Zusammenarbeit mit einer Beraterin, Perspektivenwechsel im
Erstgesprach — bereits stark angeregt wurden, von sich aus Schritte
in Richtung einer L6sung zu machen. Wenn dies geschehen ist, ist es
wichtig, sie sichtbar zu machen, wertzuschatzen und damit zu verstér-
ken.

Aussprechen von Hoffnungen und Zielen

Die Konfliktparteien wurden in der Phase der l6sungsfokussierten
Konfliktanalyse nach ihren Hoffnungen und Zielen befragt, die sie mit
der Konfliktbehandlung verbinden bzw. durch diese erreichen wollen.
Nun werden sie aufgefordert, dies einander direkt mitzuteilen. Die
Aufgabe der Konfliktberaterin besteht darin, das wechselseitige Ver-
stehen und Akzeptieren dieser Hoffnungen und Ziele zu férdern.

Zu empfehlen ist dabei, als ersten Schritt die Aufmerksamkeit unmit-
telbar auf den gemeinsamen Prozess der Konfliktbehandlung zu len-
ken: Was erhoffen sie sich fir diesen Prozess selbst, was soll ihnen
persoénlich dabei gelingen, was soll mithilfe der Beraterin méglich wer-
den? Was ware ein befriedigendes Ziel bis zum Ende des Prozesses
der Konfliktbehandlung? Was soll in diesem ersten gemeinsamen
Dialog gelingen?

. Starkung der Beziehung

Je mehr Sicherheit und Vertrauen die Parteien zueinander haben
kénnen, desto eher wird es moglich sein, tUber die Differenzen, Beein-
tréachtigungen, Verletzungen zu sprechen und Verbesserungen fir die
zukunftige Zusammenarbeit zu finden.

Deshalb ist es wesentlich, zuerst das zu fokussieren, was die Parteien
aneinander noch schéatzen, was sie miteinander verbindet. Mégliche
Einstiegsfragen dazu sind:

sWir werden hier untersuchen, ob es eine gemeinsame L&sung geben
kann ... Wir werden dabei Uber das Trennende zwischen Ihnen spre-
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chen und Uber das, was noch verbindend zwischen lhnen da ist. Las-
sen Sie uns mit dem Verbindenden beginnen. Was schétzen Sie, A,
an B?“ (und umgekehrt). Oder, falls sich in der Orientierungsphase
gezeigt hat, dass die Parteien keine Wertschatzung mehr flireinander
empfinden kénnen: ,Welche zuklinftigen Chancen wollen Sie dem an-
deren ermdglichen/nicht verhindern?*

4. Positive Zukunftsbilder imaginieren lassen

Nach dem Prozess der Starkung der Beziehung und bevor sich die
Konfliktparteien den Problemen zuwenden, die ihre Zusammenarbeit
stéren, ermutigt die Beraterin sie, einen ersten Blick in eine positive
mittel- und langfristige Zukunft zu wagen — entweder mit einer Frage
nach der hypothetischen Zukunft: ,Angenommen, die Bemihungen
zur Konfliktlésung sind erfolgreich: Wie wirde ein konflikifreies, kon-
struktives Miteinander in Zukunft (in drei oder sechs Monaten bzw. in
einem Jahr) aussehen?” Oder die Beraterin stellt die ,Wunderfrage“
(s.0.).

Das Aussprechen dieser positiven Zukunftsbilder birgt die Chance,
dass die Parteien entdecken, dass sich ihre Vorstellungen von einer
befriedigenden Zusammenarbeit oder Koexistenz in Zukunft 4hneln
bzw. dass die Bilder, die eine Partei entwirft, durchaus akzeptabel
oder sogar attraktiv auch fur die andere Partei sein kénnen. Dies
schafft Vertrauen, dass die Konfliktlésung erfolgreich sein kann und
motiviert, die Mihen auf sich zu nehmen, Verbesserungen fir die ak-
tuellen Probleme zu finden

5. AusmaB der notwendigen Problemanalyse kléren

Nach dieser ersten Gesprachsphase wird der Fokus auf den Konflikt,
die aktuellen Probleme bzw. die Verletzungen und Beeintréchtigun-
gen, die in der Vergangenheit geschehen sind, gelegt. Mégliche Ein-
stiegsfragen dazu sind:

»Wenn Sie nun an all das denken, was Sie aneinander schatzen, was
Sie einander in der Zukunft erméglichen wollen und wie eine konflikt-
freie Zukunft aussehen kdénnte: Welche Probleme der Vergangenheit
missen Sie unbedingt noch bearbeiten, bevor Sie in die positive
Zukunft gehen kénnen — und welche kénnen Sie ruhen lassen?”

Nach der klassischen Methode ,Sammeln und Sichten der Streit-
punkte” (Glasl 2007) werden nun sorgféltig all jene Themen inventari-
siert, die die Parteien unbedingt bearbeiten wollen.

In dieser Phase sind nun drei Aspekte wichtig: Selbstverantwortung,
Sorgfalt und Selbstheilungskréfte.
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e Selbstverantwortung
Die Beraterin kann und muss auf die Selbstverantwortung der Par-
teien vertrauen — auf ihre Fahigkeit, zu spiren und auszuspre-
chen, welche Themen sie unbedingt bearbeiten missen.

e Sorgfalt
Um sicherzustellen, dass nicht — verfiihrt durch die davor erzeugte
Beziehungsstarkung und ,Lésungstrance* — wichtige Problem-
punkte ,vergessen“ werden, ist es in dieser Situation hilfreich, je-
der der Parteien nun ihr persénliches Protokoll aus dem Vorge-
sprach zu Ubergeben, mit den Worten: ,Das waren die Anliegen,
die Sie in unserem ersten Gesprach genannt haben. Es kann sich
ja in der Zwischenzeit einiges verandert haben oder Sie kénnen ja
einiges davon schon selbststandig gelést haben. Uberprifen Sie
nochmals, welche dieser Themen so wichtig sind, dass Sie sie hier
mit meiner Hilfe bearbeiten wollen.”

e Selbstheilungskréfte
Der Satz: ,Es kann sich ja in der Zwischenzeit einiges verandert
haben oder Sie kénnen ja einiges davon schon selbststandig ge-
I6st haben®, hilft den Parteien, sich frei zu flhlen, einige der im
Erstgespréch genannten Probleme oder Anliegen nun ruhen zu
lassen und unterstreicht nochmals, dass die Beraterin das Ver-
trauen hat, dass die Parteien in der Lage sind, Lésungen fir ihre
Probleme zu finden.

6. Arbeit an den Problemen

Nun folgt eine Phase des klassischen ,problembezogenen“ oder
»-metanoischen“ Konfliktmanagements. Dessen Schritte wurden bei-
spielhaft von Ballreich/Glasl (2007, S. 62) in ihrem Modell beschrie-
ben (vgl. Abb. 3).

Fir jedes von den Parteien genannte Problem werden auf diese
Weise Lésungen gesucht. So weit dies méglich ist, sollen die getrof-
fenen Vereinbarungen schriftlich festgehalten werden. Dies ermég-
licht eine sorgféltige Evaluierung nach der Erprobungsphase.

7. Evaluierung am Ende jedes Workshops
Vor dem Hintergrund dessen, was die Parteien eingangs als Ziel der
Konfliktbehandlung genannt haben, wird nun der Fortschritt evaluiert.
Dazu sind verschiedene Fragen und Methoden denkbar. Empfehlens-
wert ist hier die Arbeit mit einer Skala: ,Wenn Sie annehmen, dass auf
einer Skala von 1 bis 10 das Ziel, das Sie sich fir die Konfliktbehand-
lung gesteckt haben, bei 10 ist, auf welchem Wert der Skala befinden
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Abb. 3: Mediation als U-Prozess (Ballreich/Glasl 2007)

Sie sich jetzt? Was wurde lhres Erachtens erreicht? Was fehlt noch,
was wollen Sie noch schaffen? Was mussten Sie tun, was der andere,
damit Sie die Zielerreichung auf der Skala einen Wert héher einschét-
zen kénnten?*

Die Antworten zu dieser Frage sind die Basis, auf der die Konfliktpar-
teien entscheiden kénnen, ob sie noch eine oder mehrere weitere Sit-
zungen mit der Beraterin haben wollen oder ob sie sich bereits zu-
trauen, die weiteren Ldsungsschritte zu ihrem Ziel selbststandig zu
machen.

Werden noch weitere Lésungsdialoge mit der Beraterin vereinbart, so
werden bei diesen die beschrieben sieben Schritte in einer modifizierten
Form durchgefuhrt:

Auch die weiteren Gesprache starten mit einem Bewusst-Machen der
Selbstheilungskrafte: ,Welche — wenn auch kleinen — Veranderungen ha-
ben Sie wahrgenommen? Wie hat sich lhre Zusammenarbeit entwickelt,
seit wir das erste gemeinsame Gesprach hatten?”
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Der Prozess der Formulierung positiver Zukunftsbilder braucht nicht wie-
derholt zu werden, allerdings ist es wichtig, in der gesamten weiteren Ar-
beit darauf Bezug zu nehmen. Ebenso ist es hilfreich, dass die Parteien
wieder die Ziele formulieren, die sie bei dem konkreten, aktuellen L6-
sungsdialog erreichen wollen.

An der bewussten Stédrkung der Beziehung muss wahrend des gesamten
Prozesses immer wieder gearbeitet werden. So ist es beispielsweise
sehr unterstitzend, die Parteien erinnern und aussprechen zu lassen,
welche Verhaltensweisen sie seit dem ersten gemeinsamen L&sungs-
dialog am anderen beobachtet haben bzw. welche Erfahrungen sie in der
gemeinsamen Zusammenarbeit gemacht haben, fiir die sie Anerkennung
und Wertschatzung empfinden.

Das Ausmalf3 der notwendigen Problemanalyse muss bei nachfolgenden
Lésungsdialogen nicht neu geklart werden, sondern es wird einfach an-
hand der beim ersten Lésungsdialog erarbeiteten Auflistung weitergear-
beitet. Allerdings ist es wichtig, auch hier wieder die Selbstheilungskrafte
zu berucksichtigen und genau nachzufragen, ob noch an allen genannten
Problemen gemeinsam mit der Beraterin gearbeitet werden soll — oder ob
die Parteien schon fur einzelne Teile selbst Verbesserungen gefunden
haben.

Unverzichtbar ist, auch am Ende eines zweiten Ldsungsdialoges den
Fortschritt zu evaluieren.

Sobald die Konfliktparteien die innere Gewissheit spiiren, dass sie fur alle
Probleme, die ihre Zusammenarbeit behindert haben, ausreichende Ver-
besserungen gefunden haben und sie nun fur die weiteren Schritte in ih-
rer Kooperation keine externe Beratung mehr benétigen, geht die 16-
sungsfokussierte Konfliktbehandlung in die nadchste Phase (ber, die der
Erprobung.

Gleichzeitig wird vereinbart, dass nach einem sinnvollen Zeitraum ein
weiteres Treffen mit der Beraterin durchgefliihrt wird, in dem evaluiert
wird, ob die gefundenen Vereinbarungen und sonstigen Lésungen wirk-
lich nachhaltig wirksam waren.

2.3 Phase 3: Erprobung

Der Zeitraum fir diese Phase wird mit den Parteien gemeinsam festge-
legt. Die Parteien sollen selbst entscheiden, wie lange sie bendtigen, um
in der Praxis zu Uberprifen, ob sie in der Lage sind, die getroffenen Ver-
einbarungen und Verhaltensédnderungen wirklich nachhaltig umzusetzen.
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Hilfreich ist, zusétzlich zu vereinbaren, dass kurzfristig ein Klarungster-
min mit der Beraterin angesetzt werden kann, falls es — wider Erwarten —
wéhrend des Erprobungszeitraumes zu einer Eskalation kommt, fur die
die Parteien selbststandig keine Lésung finden kénnen.

2.4 Phase 4: Evaluierung

Im Evaluierungsgesprach werden die Erfahrungen aus der Phase der Er-
probung reflektiert: Was konnte umgesetzt werden? Wie war die Qualitat
der Zusammenarbeit? Welche neuen Entwicklungen haben sich erge-
ben?

Zur Unterstltzung der Reflexion und zur Sicherstellung, dass auch wirk-
lich alle wichtigen Anliegen betrachtet werden, wird das Protokoll heran-
gezogen, das am Ende der Lésungsdialoge verfasst wurde. Falls noch
einzelne Méngel bestehen, kénnen weitere Verbesserungen erarbeitet
werden.

Im Idealfall gelingt es auch, auf einer tieferen Ebene zu reflektieren: Was
hat uns geholfen, nicht wieder in alte Muster zu verfallen? Wie haben wir
es geschafft, destruktive Konfrontationen zu vermeiden und dennoch un-
sere Anliegen klar zu formulieren?

Wenn es den Konfliktparteien gelingt, sich diese Lernschritte bewusst zu
machen, steigt die Wahrscheinlichkeit weiter, dass es ihnen nachhaltig
gelingt, eine neue Qualitét der Kooperation zu realisieren.

Diese vierte Phase bzw. dieser letzte Schritt muss nicht immer mit der Be-
raterin durchgefiihrt werden. Da die Arbeit mit der Beraterin mit Kosten
verbunden ist, entscheiden manche Konfliktparteien, diese Evaluierung
selbststéndig durchzufihren, wenn sie Uberzeugt sind, dass sie ihre Pro-
bleme nun ausreichend gut ohne externe Unterstltzung bewéltigen kén-
nen.

3 Die Integration von I6sungsfokussiertem und
problembezogenem Konfliktmanagement in der
Praxis: Zwei Beispiele

Im Folgenden beschreibe ich zwei Konflikte aus Unternehmen und Non-
Profit-Organisationen, zu deren Lésung ich in den letzten Jahren auf Ba-
sis des oben beschriebenen Vorgehenskonzeptes beitragen durfte.
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Wie aus meinen Ausfihrungen deutlich wurde, folge ich dabei nicht ei-
nem ,rein“ I16sungsfokussierten Ansatz, da ich Elemente des problembe-
zogenen Konfliktmanagements integriere.

Um die Fallbeispiele méglichst anonym darzustellen, wahle ich jeweils
die Bezeichnung ,Organisation®.

3.1 Fallbeispiel 1: Konflikt zwischen einer Fiihrungskraft und
ihrem Mitarbeiter

Der Personalleiter einer Organisation, mit der ich schon seit vielen Jah-
ren zu Themen der Organisations- und Personalentwicklung gearbeitet
hatte, kontaktierte mich wegen eines schwierigen Problems: Zwischen
einer Fuhrungskraft und inrem Mitarbeiter gab es seit mehreren Monaten
immer wieder Konflikte.

Nun gab es einen Anlass, der zu einer weiteren Eskalation fuhrte: Die
Fuhrungskraft hatte den Mitarbeiter beauftragt, die Performance eines
bestimmten Dienstleistungsunternehmens zu prufen. Es sollte entschie-
den werden, ob die Organisation in Zukunft eine Kooperation mit diesem
Dienstleister eingehen solle. Dabei kam es zu unterschiedlichen Ein-
schatzungen und Bewertungen zwischen der Fuhrungskraft und dem Mit-
arbeiter. Der Mitarbeiter teilte dem potenziellen Dienstleister mit, dass er
hier zu einer anderen Einschétzung gelangte als die Vorgesetzte. Diese
Kommunikation des Bestehens von unterschiedlichen Sichtweisen an ei-
nen externen Partner erlebte die Filhrungskraft als Vertrauensbruch.
Beide — Fuhrungskraft und Mitarbeiter — wandten sich an den Personal-
leiter mit dem Ersuchen um Unterstitzung bei der Konfliktbewéltigung.

Phase 1: Orientierung

Der Personalleiter schlug den beiden ein extern begleitetes Konfliktma-
nagement und mich als Beraterin vor. Da die Flhrungskraft mich aus an-
deren Beratungskontexten kannte, hatte sie ausreichend Vertrauen und
wollte eine Lésung der Probleme auf diesem Weg versuchen. Der Mitar-
beiter vertraute auf die Empfehlung des Personalleiters und war deshalb
auch zu einer Zusammenarbeit mit mir bereit.

In dem Gesprach zur Auftragsklarung formulierten beide Konfliktparteien
ganz deutlich, dass die Ziele der Beratung sein sollen, zu klaren,
e ob beide eine langfristige weitere Zusammenarbeit wiinschen,

e wenn ja: wie diese Zusammenarbeit in wesentlichen Punkten ausse-
hen misse, um zuklnftig besser zu funktionieren.
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Im Anschluss an die Klarung des Auftrages sowie der Rollen, Prinzipien
und Regeln bei der Konfliktbehandlung fuhrte ich individuelle Vorgespré-
che zur I6sungsfokussierten Konfliktanalyse. Es zeigte sich, dass es zwar
viele argerliche ,Pannen® und einige als schwierig bezeichnete Probleme
der Kooperation gab, sich die Emotionen aber vor allem auf die Themen
Loyalitat, Anerkennung und Wertschatzung konzentrierten. Die ,Wunder-
frage® war besonders hilfreich, um diese Anliegen herauszuarbeiten.

Als Situation ,nachdem das Wunder geschehen ist“ beschrieb die Fih-
rungskraft, dass sie selbst dem Mitarbeiter freier und entspannter begeg-
nen kénne und vom Mitarbeiter klarere Zeichen der Loyalitat erhalte.
Weiters sei sie dann fir den Mitarbeiter erste Ansprechperson bei Pro-
blemen und der Mitarbeiter behandle die internen Kunden in der Organi-
sation wertschatzender als bisher (was sie noch mit einigen Beispielen
konkretisieren konnte).

Der Mitarbeiter — der seinen Verantwortungsbereich aufgrund der zehn-
jahrigen Erfahrung seines Erachtens sehr professionell beherrschte — be-
schrieb, dass er ,nachdem das Wunder geschehen sei“ mit mehr Freude
zur Arbeit kdme und nannte einige Beispiele, mit denen er deutlich
machte, dass die Vorgesetzte mehr Respekt ihm gegenuber zeige. Sie
kommuniziere in einem wertschatzenden Gesprachsstil und Tonfall mit
ihm und anerkenne seine Leistungen und Selbststandigkeit.

Im Vorgesprach fragte ich beide Parteien, was sie aneinander schéatzen,
woflir sie — trotz aller Streitpunkte — noch Wertschatzung und Respekt
empfinden kdénnen. Beide nannten hier einige Beispiele fir die
Fachkompetenz des jeweils anderen. Ich bereitete sie darauf vor, dass
ich ihnen diese Frage auch im gemeinsamen Gespréach stellen werde.

Phase 2: Lésungsdialoge

Etwa eine Woche nach den Vorgesprachen fand eine dreistiindige Be-
sprechung mit beiden Konfliktparteien statt. Das Ziel war, zu klaren, ob
beide in Zukunft miteinander arbeiten wollen.

Ich leitete das Gesprach mit der Fragen zur Starkung der Beziehung ein
(s.o. Teil 2, Phase 2, Punkt 3): ,Wir werden hier untersuchen, ob es eine
gemeinsame Zusammenarbeit in der Zukunft geben kann. Wir werden
dabei Uber das Trennende zwischen lhnen sprechen und Gber das, was
noch verbindend zwischen lhnen da ist. Lassen Sie uns mit dem Verbin-
denden beginnen: Was schatzen Sie, A, an B? Und was schatzen Sie, B,
an A?“ Beide waren in der Lage, dem anderen Anerkennung fir be-

PersonalEntwickeln
5.83 Seite 26 157. Erg.-Lfg., Februar 2012



Lésungsfokussiertes Konfliktmanagement 5.83

stimmte Verhaltensweisen und Fahigkeiten auszusprechen. Es war spur-
bar, wie sich das Gesprachsklima dadurch zum Positiven veranderte.

Als zweiten Schritt erinnerte ich daran, dass ich ja jeden im Vorgesprach
gefragt hatte, wie sie sich eine bessere Zusammenarbeit vorstellen kénn-
ten ,nachdem ein Wunder geschehen sei“. Ich stellte diese Frage nun —
in Anwesenheit beider Parteien — nochmals. Es war flr beide verbliffend
und erleichternd zugleich, wie sehr sich ihre positiven Zukunftsbilder &hn-
lich waren! Beider Bedirfnisse nach direktem Kontakt, Wertschatzung,
Anerkennung kamen in diesen zum Ausdruck — vermittelt durch Handlun-
gen, die ihnen nicht als schwierig erschienen.

Die somit entstandene Aussicht auf eine mdgliche bessere Zukunft
weckte Motivation, an den bestehenden Problemen zu arbeiten. Wir be-
gannen mit einem systematischen Sammeln und Sichten der Konfliktthe-
men, die die Parteien jedenfalls besprechen wollten, um entscheiden zu
kénnen, ob sie in Zukunft gemeinsam arbeiten wollten. An erster Stelle
nannten beide jenen Prozess der Bewertung der Performance des poten-
ziellen zukinftigen Partners, der daflir ausschlaggebend gewesen war,
dass das extern begleitete Konfliktmanagement begonnen wurde.

Deshalb begann die Arbeit damit, dieses Ereignis gemeinsam genau zu
betrachten. Ich forderte beide auf, die Wahrnehmungen, Gedanken, Ge-
fuhle, Bedurfnisse und Anliegen, die beide mit dem Ereignis verbanden
und noch erinnerten, auszusprechen. Damit konnten die unterschiedli-
chen Sichtweisen und Gefihle, als verletzend erlebte Verhaltensweisen,
kognitive und emotionale Beweggriinde beider Parteien transparent ge-
macht werden, gegenseitiges Verstandnis und Einflhlung erreicht wer-
den. Auf dieser Grundlage konnten beide beginnen, tiber Optionen nach-
zudenken, wie sie mit dem potenziellen zukiinftigen Partner umgehen
wollen oder ob sie eventuell einen anderen auswéahlen.

Am Ende dieser ersten dreistlindigen Besprechung waren beide Konflikt-
parteien sehr zufrieden mit den Schritten, die sie aufeinander zu gemacht
hatten und zuversichtlich hinsichtlich der Mdglichkeit einer konstruktiven
Kooperation in Zukunft. Aber sie formulierten klar, dass sie dazu noch an
einigen wichtigen Konfliktthemen arbeiten missten. Deshalb wurde eine
weitere halbtégige Besprechung eine Woche nach der ersten vereinbart.

In dieser zweiten Besprechung arbeiteten wir systematisch an der Liste
der Probleme, die das ,Sammeln und Sichten der Streitthemen*“ ergeben
hatte. Der Reihe nach wurde abwechselnd ein von der Vorgesetzten,
dann vom Mitarbeiter ausgewéhltes Problem bearbeitet. Die Problembe-
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arbeitung moderierte ich durch l6sungsfokussierte Gesprachsfihrungs-
techniken und — wenn es den Parteien nicht méglich war, sich gleich zu-
kiinftige bessere Lésungen vorzustellen — problembezogene Klarungs-
methoden.

Am Ende dieses Halbtages waren die wesentlichen Probleme der Ver-
gangenheit nach Meinung der Parteien ausreichend geklart. Im Zuge die-
ser Problemklarungen hatten die Parteien einander auch besser kennen
gelernt: Sie hatten verstanden, wie Handlungen beim jeweils anderen an-
kommen, was sie bewirken — und was jeder in Zukunft deshalb vermei-
den sollte, um nicht wieder Verletzungen und eine Konflikteskalation zu
produzieren.

Fur die Zukunft waren auf dieser Basis ausreichend Vereinbarungen ge-
troffen worden, sodass beide sicher waren, weiter miteinander arbeiten
zu wollen und die nachsten Schritte zur Verbesserung ihrer Zusammen-
arbeit ohne weitere externe Unterstiitzung machen zu kénnen.

Phasen 3 und 4: Erprobung und Evaluierung

Wir vereinbarten einen Erprobungszeitraum von zwei Monaten und da-
nach ein zweistiindiges Treffen zur Evaluierung dieser Phase.

Bei diesem Treffen nach zwei Monaten war die Verbesserung deutlich
splrbar — sowohl an der Kérpersprache und Stimmung als auch durch
konkrete positive Erfahrungen aus der Kooperation, von denen beide be-
richteten. Ich beendete damit die Konfliktberatung mit dem Eindruck,
dass die erreichten Verbesserungen nachhaltig sein wirden.

Anlasslich des Verfassens dieses Artikels — sieben Jahre nach der Kon-
fliktberatung — habe ich mit beiden wieder Kontakt aufgenommen. Sie ar-
beiten nach wie vor gut zusammen.

3.2 Fallbeispiel 2: Konflikt zwischen zwei Fiihrungskraften

Eine Geschaftsfiihrerin wandte sich an mich, da zwei der ihr unmittelbar
unterstellten Fihrungskréfte seit einigen Monaten einen Konflikt sehr
heftig und mit starken Emotionen austrugen. Eines dieser Konfliktsymp-
tome waren offene, direkte und abwertende Angriffe zwischen den bei-
den in Meetings der gesamten obersten Flhrungsebene. Der Konflikt war
demnach schon bis zur Eskalationsstufe 4 eskaliert.
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Die Geschéaftsfihrerin hatte selbst sowohl sehr gute Fahigkeiten in der
mediativen Gesprachsfiihrung als auch einen hohen Anspruch hinsicht-
lich einer offenen, konstruktiven Kultur der Konfliktaustragung in ihrer Or-
ganisation und lebte eine solche auch vor. Sie versuchte zunéchst selbst,
durch Gesprache mit den beiden eine Lésung herbeizufiihren, die auch
eine gewisse Verbesserung der Situation bewirkten. Als aber einige Zeit
danach der Konflikt wieder aufflammte, entschloss sie sich, eine externe
Konfliktberatung in Anspruch zu nehmen.

Phase 1: Orientierung

Nach einem Erstgesprach mit der Geschéftsfuhrerin erstellte ich ein for-
melles Angebot Uber geplanten Ablauf, Grundsatze und vermutliche
Dauer und Kosten des Konfliktberatungsprozesses sowie (iber die Rolle
der Geschéftsflhrerin dabei.

Nachdem die Geschaftsflhrerin dieses Angebot akzeptiert hatte, préasen-
tierte sie es den beiden Konfliktparteien, sprach mit ihnen Uber den ge-
planten Prozess und vereinbarte die Termine fiir individuelle Vorgespra-
che mit der Beraterin.

Am Beginn der Vorgespréche erlauterte ich die Grundséatze der Konflikt-
beratung, skizzierte die voraussichtlichen Schritte und Phasen und er-
kléarte die Ziele der Vorgesprache.

Durch die Vorgespréache wurden die Verletzungen auf der Beziehungse-
bene deutlich, die in der Vergangenheit geschehen waren. Ich unter-
stutzte jeden dabei, diesen Arger und diese Verletzungen einerseits
wahrzunehmen und ernst zu nehmen, andererseits zu sptiren und zu for-
mulieren, welche Winsche und Anliegen er an den jeweils anderen hat.
Dies férderte zu Tage, dass die wesentlichsten emotionalen Anliegen wa-
ren:

e auf einer gleichwertigen Ebene ernst genommen zu werden und nicht
vom anderen ,von oben herab“ behandelt zu werden,

e als Erfahrener und langer in der Organisation Befindlicher anerkannt
und mit dieser Erfahrung wertgeschatzt zu werden,

e als Neuer nicht nur als ,unerfahren gesehen zu werden, sondern
auch als Impulsbringer fiir neue Ideen und neue Geschéaftspraktiken,

e mit Respekt behandelt zu werden und z.B. nicht in Besprechungen
vor anderen angegriffen zu werden.
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Weiter schilderte jeder eine Reihe von ganz praktischen Aufgaben, die in
der jingsten Vergangenheit sehr problematisch bewaltigt wurden und
viel Arger verursacht hatten, z.B. der Ablauf des jahrlichen Planungspro-
zesses, die Erstellung von Angeboten, der Umgang mit Reklamationen
etc. Die Details der Problemschilderungen zeigten, dass Probleme auf
der Ebene der Organisation in die persénliche Kooperationsbeziehung
zwischen den beiden Fihrungskréften hineinwirkten. Fir eine nachhal-
tige Lé6sung wirde es also auch notwendig sein, einige Themen gemein-
sam mit der Geschéftsfihrerin zu bearbeiten.

In den Vorgesprachen waren beide Konfliktparteien auch bereit und in
der Lage, ihre jeweils eigenen Anteile zu benennen, die zur Eskalation
beigetragen hatten.

Nachdem das alles ausgesprochen war, ersuchte ich jeden, mir zu sa-
gen: ,Nach all dem, was zwischen Ihnen vorgefallen ist, was kénnen Sie
dennoch am anderen wertschatzen, wofiir kbnnen Sie noch Respekt
empfinden?” Diese Frage I6ste zwar Verwunderung aus, es fand aber je-
der Aspekte am anderen, wie z.B.: Kann gut mit unseren wichtigsten ex-
ternen Partnern umgehen, fihrt sein Team gut, kann sich nach Ruck-
schlagen wieder gut motivieren, hat Erfahrung etc.

Danach bat ich noch, sich vorzustellen, der Konflikt sei ,durch ein Wun-
der” gelést. Ich forderte sie auf, mir zu beschreiben, was dann genau an-
ders waére in der Beziehung zum Konfliktpartner, woran jeder die Situa-
tion ,nachdem ein Wunder geschehen sei“ erkennen wiirde. So gefragt,
beschrieben beide die Art und Weise sehr genau, wie sie einander direkt,
im Gesprach begegnen — respektvoll, unkompliziert, nicht per E-Malil,
sondern telefonisch oder persénlich usw.

Ergadnzend dazu erkundete ich auch noch die mittelfristige Perspektive:
~Angenommen, unsere gemeinsame Arbeit an den Problemen ist erfolg-
reich: Woran wirden Sie in etwa einem halben Jahr erkennen, dass sich
die Zusammenarbeit zwischen lhnen beiden deutlich verbessert hat?“

Auf diese Frage konnte jeder ganz konkrete Handlungen, Haltungen, Ab-
laufe schildern — sowohl was er selbst dann anders als heute tun wiirde
als auch was der andere tun wurde.

AbschlieBend fragte ich noch jeden, wie zuversichtlich er sei, dass durch
die Konfliktberatung eine Lésung zu finden sei. Jeder schétzte die Wahr-
scheinlichkeit eines Gelingens héher ein, als die Gefahr die Situation
durch die gemeinsame Arbeit noch zu verschlechtern.
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Phase 2: Lé6sungsdialoge

Bedingt durch vor Beginn der Konfliktberatung schon vereinbarte Ter-
mine konnte erst nach etwa einem Monat das erste gemeinsame Ge-
sprach mit beiden Fuhrungskraften gefihrt werden.

Zu Beginn bat ich beide, zu sagen, was sich innerlich in ihnen seit dem
Vorgesprach veréndert habe. Die lange Pause zwischen den Vorgespra-
chen und der ersten Begegnung hatte sich in diesem Fall positiv ausge-
wirkt. Beide Parteien gaben an, Distanz gewonnen zu haben, die Pro-
bleme jetzt mit weniger Emotion betrachten zu kénnen und sehr motiviert
zu sein, jetzt ,endlich“ zu einer Lésung zu kommen.

Ich forderte beide auf, auszusprechen, welche Hoffnungen und Ziele sie
mit der Konfliktberatung verbinden. Dann erinnerte ich an die Wunder-
frage, die ich im Vorgesprach schon gestellt hatte, und formulierte diese
Frage jetzt, in Anwesenheit beider, neu. Die Antworten gaben beiden die
Sicherheit, dass jeder an einer professionellen, sachlichen Kooperation
interessiert war — und dass wesentliche Wiinsche, die der jeweils andere
an ihn hatte, nicht unrealistisch seien.

Ein entscheidender Durchbruch wurde geschafft, als ich beide bat, aus-
zusprechen, was sie aneinander wertschéatzen kénnen. Es war deutlich
sichtbar, wie sich dadurch die Kérpersprache und die Art des Blickkon-
taktes veranderte — und spirbar, dass beide einen Schritt aufeinander zu
machten.

Nach diesen Schritten der Fokussierung auf die Zukunft und Starkung
der Beziehung begannen wir mit der Arbeit an den wesentlichsten Pro-
blemen der Vergangenheit mit dem oben beschriebenen U-Prozess und
daflr geeigneten Methoden des problembezogenen Konfliktmanage-
ments. In drei Stunden gemeinsamer Arbeit konnten die wesentlichen
emotionalen Anliegen ausgesprochen werden, Einflhlung in den jeweils
anderen erreicht und Verstandnis fir dessen Bedirfnisse geschaffen
werden. Ebenso wurden die konkreten praktischen Probleme der Zusam-
menarbeit benannt und Vereinbarungen fir die Zukunft gefunden.

Fir einige Themen musste die Geschéftsfihrerin beigezogen werden.
Bei diesen Themen ging es um ungeniigend oder suboptimal geregelte
organisatorische Fragen, die den Bedarf einer weiteren Entwicklung der
gesamten Organisation aufzeigten — deren Auswirkungen aber zu
Schwierigkeiten zwischen den beiden Fihrungskraften fuhrten. Diese
Themen konnten im Rahmen der Konfliktberatung nicht gelést werden.
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Es war aber fur beide Fuhrungskrafte hilfreich, sie gegenlber der Ge-
schéftsflhrerin klar zu benennen und von ihr zu héren, welche Form der
Problembearbeitung sie in Aussicht stellen konnte.

Nach diesem Gesprach mit der Geschéftsfihrerin war die Konfliktbe-
handlung abgeschlossen.

Phasen 3 und 4: Erprobung und Evaluierung

Da die Geschéftsfuhrerin eine sehr hohe Konfliktbewéltigungskompetenz
hatte, Ubernahm sie es, fir die Evaluierung der Umsetzung der Verein-
barungen nach einem geeigneten Zeitpunkt zu sorgen.

Durch ein anderes Beratungsprojekt, das ich ein halbes Jahr spater fir
dieses Unternehmen durchflhrte, erfuhr ich, dass die gefundenen Ver-
besserungen nachhaltig wirkten. Beide hatten zwar nach wie vor viele
Probleme an der Nahtstelle ihrer beiden Verantwortungsbereiche mitein-
ander zu bewéltigen, schafften dies aber professionell und kooperativ.

4 Schlussfolgerungen

Auf Basis meiner Erfahrungen aus tber 20 Jahren Beratung in Konfliktsi-
tuationen bin ich vom Nutzen einer ,|6sungsfokussierten® Herangehens-
weise Uberzeugt, wenn man den Ansatz nicht in einer ,idealtypisch® rei-
nen Form vertritt, sondern — je nach situativem Erfordernis des jeweiligen
Konfliktes — Elemente des problembezogenen Ansatzes integriert.

Wenn die Beraterin

e in ihrer Haltung den Grundannahmen des Idsungsfokussierten Zu-
ganges folgt und sie in ihrem Tun verwirklicht und

e sich konsequent an der Zukunft orientiert und mit I6sungsfokussierten
Methoden arbeitet,

kann sie wesentlich dazu beitragen, dass die Parteien so effizient und mit
so viel Leichtigkeit wie mdglich konstruktive Wege aus dem Konflikt und
hin zu ihren Zielen finden.

Die unverzichtbaren Elemente des problembezogenen Ansatzes, die im-
mer verwendet werden muissen, sind:

e eine umfassende, systemische Konfliktanalyse durchzufihren —in die
aber ,l6sungsfokussierte” Elemente integriert werden kénnen und sol-
len,
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e den Eskalationsgrad des Konfliktes zutreffend einzuschétzen,

die Parteien in ihrer Selbstverantwortung zu fordern,

e das notwendige Ausmaf der Beschéftigung mit Problemen der Ver-
gangenheit selbst zu definieren,

e an diesen Problemen kompetent nach den Methoden und Prinzipien
des problembezogenen Konfliktmanagements zu arbeiten.

~LOsungsfokussiertes“ Konfliktmanagement gibt es deshalb in der Praxis
nie in einer ,reinen Form“— zum Erfolg flihrt ein an die jeweilige Situation
angepasster, kunstvoll gestalteter Mix aus I6sungsfokussierten und pro-
blembezogenen Methoden der Konfliktbewaltigung.

Der Eskalationsgrad des Konfliktes gibt dabei eine gute Orientierung, wie
viel Lésungsfokussierung und wie viel Problembezogenheit angemessen
ist: Auf den Eskalationsstufen 1—4 sind die Selbstheilungskréafte der Be-
teiligten noch ausreichend intakt, sodass mit einer I6sungsfokussierten
Haltung und Methodik erfolgreich gearbeitet werden kann. Wenn auch
jede Konfliktsituation ,,einmalig” ist und Verallgemeinerungen vermieden
werden sollten, so gilt doch tendenziell: Je tiefer ein Konflikt eskaliert ist,
desto mehr missen sich die Parteien mit Problemen der Vergangenheit
beschéftigen, um den Weg fir die Erreichung ihrer Ziele in der Zukunft
frei zu machen.

Aus all diesen Erfahrungen leite ich auch drei Argumente ab, denen zu-
folge die Arbeit mit Id6sungsfokussierter Haltung und Methodik fir die Be-
waltigung von Konflikten zwischen Mitgliedern bzw. Mitarbeiterinnen von
Unternehmen und sonstigen Organisationen (NPOs, Behdrden) beson-
ders zu empfehlen ist:

e Moderne Organisationen investieren stark in die soziale Kompetenz
ihrer Fiihrungskrafte, ihre Konfliktfahigkeit und auch in die Etablierung
von Funktionen und Prozessen zur Konfliktregelung. Dies tragt we-
sentlich dazu bei, dass Konflikte friihzeitig erkannt werden und dass
schon in einem frihen Stadium der Eskalation professionell eingegrif-
fen wird, um die positiven Funktionen von Konflikten nutzen zu kén-
nen. Damit wird i.d.R. das Fortschreiten der Eskalation auf tiefere Stu-
fen verhindert. Die Wahrscheinlichkeit ist somit hoch, dass Konflikte
in Organisationen nur bis zu einem Eskalationsgrad eskalieren, auf
dem die Selbstheilungskrafte der Parteien noch intakt sind.

e In beinahe allen Konfliktberatungen, die ich begleiten durfte, spricht

mindestens eine der Parteien irgendwann den Satz aus: ,Man muss
sich nicht lieben, um miteinander arbeiten zu kénnen.“ Darin driickt
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sich ein in Organisationen glltiges Verstandnis aus: Es wird niemals
maoglich sein, Arbeitsbeziehungen zu erleben, in denen es keine emo-
tionalen Unstimmigkeiten gibt, keine unerflliten Bedirfnisse etc. Pro-
fessionell zu kooperieren bedeutet ja gerade, auch mit Menschen, die
sehr unterschiedlich sind und mit denen ich Widerspriiche, gegen-
satzliche organisatorische Logiken austragen muss, zielorientiert und
angemessen respektvoll zu kommunizieren. Es gilt, eine gute Balan-
ce zu finden zwischen der Verfolgung eigener und Bericksichtigung
fremder Anliegen. Mitarbeiterlnnen und Fuhrungskréafte stellen in der
Regel an sich selbst den Anspruch, professionell kooperieren zu kén-
nen, haben gleichzeitig aber keine vergleichbar hohen Erwartungen
an eine Begegnungsqualitat, wie sie sie in privaten Beziehungen win-
schen und brauchen. Der I6sungsfokussierte Zugang unterstiitzt die
Entwicklung dieser professionellen Kooperationsbeziehungen durch

— das explizite Formulieren von Zielbildern, wie eine gute Koopera-
tion aussehen kann,

— das Erleben, was es bewirkt, wenn man sich trotz Bestehens eines
Konfliktes die Wertschatzung fur den anderen bewusst macht und
diese ausspricht.

— die bewusste Entscheidung, wichtige Probleme anzusprechen
und manche andere auch ruhen zu lassen,

— das offene und strukturierte Ansprechen jener Probleme, die un-
bedingt besprochen werden missen.

e Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskréfte von Organisationen verfolgen in
der Regel mit aller Kraft und vollem Engagement gemeinsame Ziele:
Sicherung des Erfolges der Organisation, Erreichung einer besseren
Position am Markt als der Mitbewerber, Gewinnung neuer Kundinnen,
Erreichen von Zielen oder Qualitatskriterien der Geldgeber etc.

Viele Konflikte resultieren daraus, dass verschiedene Organisations-
mitglieder unterschiedliche Strategien und Wege als Erfolg verspre-
chend erachten, um diese gemeinsamen Organisationsziele zu errei-
chen —und dass sie einander im Verfolgen dieser Strategien wissent-
lich oder unwissentlich beeintrachtigen, enttduschen, verletzen. Oft
missen solche unterschiedlichen individuellen Ziele und Strategien
auch in Form eines Konfliktes aufeinanderprallen, um Entwicklung, In-
novation, eine neue, ,dritte“ Losung zu schaffen, die keine der Par-
teien zuvor in dieser Form angestrebt hatte!
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Im l6sungsfokussierten Ansatz wird sehr viel Energie verwendet flr
die Arbeit mit positiven Visionen, Zukunftsbildern und Zielen, die die
Parteien erreichen wollen. Dadurch gelingt es oft, gemeinsame, lang-
fristige Oberziele zu finden — oder einfach den Blick dafiir wieder frei
zu machen, wenn er durch die Gegensétze auf der Ebene der Perso-
nen, Kommunikationsstile, Abldufe etc. verdeckt war. In vielen Fallen
wirkt der ,Sog“ dieser gemeinsamen Ziele unterstitzend und erleich-
ternd, um fur die Hindernisse auf den Wegen zur Zielerreichung L6-
sungen zu finden.
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