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 VERSCHIEDENE ARTEN VON BESPRECHUNGEN 
UND SITZUNGEN  
 
Sitzungen oder Meetings bestimmen unseren Alltag. Dabei kennen wir viele unterschiedliche Formen, 

wie einfache Besprechungen mit Arbeitskollegen/-innen, Vorgesetzten, Kunden/-innen. Darüber hinaus 

gibt es Team-, Abteilungs- oder Arbeitsgruppensitzungen., aber auch Verhandlungen, die durchgeführt 

werden, oder Ausschüsse, die tagen, Konferenzen und Kongresse, die stattfinden…  

Klar festzulegen, welcher Art diese Besprechungen bzw. Sitzungen sind, ist sowohl für die Teilneh-

mer/innen als auch für die Leitung bzw. deren Organisatoren wichtig, weil sich daraus 

- Struktur und Rahmen 

- Ziel 

- Erwartungshaltung sowie Motivation und deren 

- Gestaltung ableiten. 

 

Grundsätzlich unterscheidet man  

• Informative Besprechungen 

o Ziel ist die Weitergabe von Informationen 

o Teilnehmerzahl kann größer sein 

o Moderationsaufgabe ist eher marginal, kann vom Referenten bzw. Vortragenden selbst 

übernommen werden 

o Lösungen von Problemen werden nicht erwartet 

o Verständnisfragen können gestellt werden 

o Offene Fragen werden selten geklärt 

 

• Besprechungen zur Problemlösung 

o Teilnehmer/innen sind nur die am Problem beteiligten, sollte eine bestimmte Größe 

nicht überschreiten (optimal sind 4-8, bei mehr als 10 wird es unübersichtlich und bedarf 

spezieller Moderationstechniken) 

o Folgt einer klaren Struktur 

o Rahmen und Setting beeinflussen die Lösungskompetenz erheblich 

o Moderation nimmt eine zentrale Stellung ein 
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BESPRECHUNGSTYPEN 
 (in Anlehnung an Bischoff… 2012) 
 
Anordnende Besprechung  
 Ziel:  Aufgabenverteilung, Regeln festlegen, Grenzen setzen 
  (hierarchische Struktur, Verantwortung liegt bei der Leitung) 
 
Informationsgebende Besprechung 

Ziel:  Weitergabe von Informationen, Klären von Sachverhalten, alle auf „einen  
Stand bringen“ 

  (Verantwortung liegt bei der Leitung bzw. dem Vermittler der Information) 
 
Verhandlung 
 Ziel:  Lösen eines Problems, vermitteln von unterschiedlichen Interessen,  

Vereinbarung abschließen 
  (Verantwortung liegt bei den Verhandlungspartnern) 
 
Moderiertes Meeting 
 Ziel:  Problemdiskussion, gemeinsame Lösungssuche, Vereinbarungen treffen 

(Prozess-Verantwortung liegt beim Moderator, inhaltliche gleich bei allen) 
 
Beratung zu Sachproblemen 
 Ziel:  Erfahrungsaustausch, Problemdiskussion, sammeln von Ideen 

(eher informell und in Verantwortung der Beteiligten) 
 
Kommission  
 Ziel:  Bewertungen treffen, Empfehlungen geben, Entscheidungen treffen 
  (kollektive Verantwortlichkeit) 
 
Mitarbeitergespräch 
 Ziel:  Austausch von der Wahrnehmung der Situation;  Feedback an den/die  

Mitarbeiter/in, Vereinbarung von Zielen für die Zukunft, 
(Verantwortung stärker beim Vorgesetzten) 

Schulung 
 Ziel:  Qualifikation, Erlernen und Erarbeiten von Inhalten 

(Verantwortung liegt beim Trainer/Vorgesetzen/PE) 
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INHALTE EINER TAGESORDNUNG/AGENDA 
(nach Kanitz/Mentzel) 
 

- Ort 

- Termin und voraussichtliche Dauer 

- Themen - jedes Thema ein eigener Tagesordnungspunkt (TOP) 

- TOP klar formulieren 

- Keine „heißen Eisen“ unter Verschiedenes verstecken 

- Unterlagen benennen, die benötigt werden 

o den TOP zuordnen   

o mitteilen, ob mitzubringen oder nachzulesen  

o ggfs. der Einladung anhängen 

- Teilnehmer/innen 

- Moderator/in  

Agenda rechtzeitig verschicken und je nach Besprechungstyp im Vorfeld abstimmen. 

 

 

AUSWAHL DER TEILNEHMER/INNEN 
 

Wen man einladen muss/sollte, hängt letztlich vom Beratungstyp ab. Dabei sind folgende Kriterien 

wichtig: 

- Thema/ Aufgabe (Wer ist mit dieser Fragestellung befasst bzw. in wessen Verantwortungsbe-

reich fällt sie?) 

- Kompetenz und Wissen der Teilnehmer/innen (Wen brauche ich, um die Aufgabe zu lösen?) 

- Informationsgrad (Wer muss informiert sein?) 

- Transparenz (Wer muss im Interesse der Teambildung und des Vertrauensschutzes dabei sein?) 

- Repräsentativ (Sind alle für die Entscheidung notwendigen bzw. von ihr betroffenen Interessen-

gruppen vertreten?) 

- Herrscht eine ausgewogene Gesprächssituation (Hat eine Gruppe /Partei eine Überrepräsen-

tanz?) 

- Gruppengröße (Kann das Ziel mit der geplanten Gruppengröße erreicht werden?) 
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AUFGABEN VON MODERATION  

 
Moderation beschreibt eine Tätigkeit, durch die ein Gespräch geleitet und strukturiert wird. Durch Ein-

setzen eines Moderators wird im Gespräch die Verfahrenskompetenz bzw. Prozessverantwortung an ihn 

abgegeben. Die anderen Beteiligten können sich ganz auf die Inhalte konzentrieren. Ein Moderator greift 

in die Kommunikation lenkend ein, steuert die Diskussion, achtet auf die Einhaltung des gesetzten Rah-

mens (Zeit, Tagesordnung, Regeln) und die thematische Stringenz.  

Moderation durch eine/n externen Moderator/in wird im Arbeitskontext oft für eine Konflikt- oder 

Problemlösung, für Strategie- oder Teamentwicklung eingesetzt. In der Regel jedoch moderieren die 

Führungskräfte selbst oder beauftragte Mitarbeiter Teammeetings oder Sitzungen.  

 

Die Aufgaben eines Moderators sind: 

Ø Diskussionsleitung  

(offene Kommunikation ermöglichen, Balance der Redebeiträge halten) 

Ø Visualisierung der Beiträge  

(gut lesbare oder bildliche Visualisierung der Beiträge der Gruppe) 

Ø Methoden anbieten  

(Bestimmte Kommunikations- und Teamentwicklungsmethoden vorstellen und einsetzen, die 

den Prozess unterstützen) 

Ø Fragen stellen  

(Eine fragende Haltung einnehmen und offene Fragen an die Gruppe stellen, um die Reflexion 

der Gruppe zu fördern) 

 

Ziel einer Moderation ist eine von außen gesteuerte, professionell geleitete Gesprächsführung und die 

Entlastung der Gruppe: Indem ein Externer die Verantwortung und Steuerung für den Prozess über-

nimmt, kann die Gruppe sich mit voller Energie auf den Inhalt konzentrieren. Ein Moderator kann ex-

tern hinzu gezogen oder intern (aus dem Team heraus) bestimmt werden. 
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TIPPS FÜR EINE GUTE MODERATION 
 

- Jeden Teilnehmer würdigen, d.h. jeden Beitrag ernsthaft zur Kenntnis nehmen und alle 

TN zu Wort kommen lassen 

- Gut zuhören und Wesentliches kurz zusammenfassen 

- Nicht bewerten oder bloßstellen 

- Bei Formulierungen unterstützen 

- „Übersetzen“ bei Missverständnissen 

- Gemeinsamkeiten verdeutlichen und Dissens klar machen 

- Immer wieder auf das Ziel fokussieren 

- Unparteiisch bleiben 

- Sich selbst inhaltlich nicht einbringen 

- Wichtige Inhalte visualisieren 

 

MODERATIONSTECHNIKEN 
 

- Aktives Zuhören, insbes. zusammenfassendes Paraphrasieren 

- Verschiedene Fragetechniken:  

§ Offene und geschlossene Fragen 

§ Lösungs- bzw. zielfokussierte Fragen 

§ Systemisches Fragen (Skalierungsfragen, zirkuläres Fragen) 

- Visualisierung Hilfe von Moderationsmaterial 

§ Basics: Flipchart, Pinnwand, Moderationsstifte, Moderationskarten 

§ Ggfs. Laptop, Beamer 

- Kartenabfragen 

- Mehrpunktabfrage 

- Mindmap 

- Brainstorming 

- Blitzlicht (Momentaufnahme) 
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DIE HÄUFIGSTEN MODERATIONSSÜNDEN 
 

Das Gesagte bewerten, beurteilen 

- Kritisieren oder loben 

- Vorwürfe machen 

- Widersprechen 

- Zustimmen 

- Beschämen oder lächerlich machen 

- Verharmlosen 

- Moralisieren und predigen 

 

 

Sich selbst inhaltlich in die Diskussion einbringen 

- Diagnostizieren, analysieren 

- Eigene Meinung kundtun 

- Rat geben  

- Vorschläge machen 

- Von sich selbst erzählen 

 

Druck machen 

- Ausfragen 

- Drohen 

- Moralisieren und predigen 

- Befehlen, anweisen (z.B. wer zu reden hat) 

 

Neutralität verlieren 

- Nicht alle zu Wort kommen lassen 

- Ablenken lassen 

- Sich mit einigen verbünden 

- Nicht auf alle eingehen 

- Manche eher unterbrechen 

- Bewerten des Gesagte 
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WAS IST EIN SOZIALER KONFLIKT? 
 

Immer, wenn Menschen zusammentreffen, gibt es 

 

 

 

 

oder 

 

 

 

oder 

 

 

 

 

Die Unterschiedlichkeit allein begründet noch keinen Konflikt.  

Von einem Konflikt sprechen wir erst dann, wenn diese Unterschiedlichkeiten dazu führen, dass 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Differenzen im Wahrnehmen, 

Vorstellen und Denken 

 

Differenzen im Fühlen 

 

Differenzen im Wollen 

 

Verhaltensweisen von A 

von B als Beeinträchtigung 

erlebt werden 
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DEFINITION:  SOZIALER KONFLIKT 
 
 
 

A                B 
          SOZIALER KONFLIKT 
 
Individuen         Individuen 
Gruppen         Gruppen 
Organisationen        Organisationen 
 
 
 
 
 
Ein sozialer Konflikt ist eine Interaktion 

• zwischen Individuen, Gruppen, Organisationen usw. 

• wobei wenigstens einer der Handelnden 

• Unvereinbarkeiten 

• im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen 

 und/oder Fühlen 

 und/oder Wollen 

• mit der anderen Seite in der Art erlebt, 

• dass im Realisieren eine Beeinträchtigung 

• durch den/die Anderen erfolgt. 

 

Friedrich Glasl: Selbsthilfe in Konflikten.  

Stuttgart 2000, S. 22ff. 
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DAS EISBERGMODELL  
 

 

 

 

 
 
 

SACHKONFLIKT 

 

      

POSITIONEN 

 
Sichtbarer Konflikt 

Hintergrund 

INTERESSEN / BEDÜRFNISSE 

GEFÜHLE 

BEZIEHUNGSPROBLEME 

INTRAPERSONALE PROBLEME 

WERTE 

MISSVERSTÄNDNISSE/KOMMUNIKATIONSPROBLEME 

INFORMATIONEN 

SICHTWEISEN 

STRUKTURELLE BEDINGUNGEN 

HIERARCHIE UND MACHT 

 

 

Konflikte sind wie Eisberge. Man sieht nur den Sachkonflikt, die jeweiligen Positionen. Die Inte-
ressen und Bedürfnisse, die ursächlich für den Konflikt sind, bleiben verborgen. 
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KONFLIKTARTEN 
 
SACHVERHALTSKONFLIKTE 
sind verursacht durch: 
 - Mangel an Informationen 
 - Fehlinformationen 
 - unterschiedliche Einschätzungen darüber, was wichtig ist 
 - unterschiedliche Interpretationen von Daten 
 - unterschiedliche Bewertungsmaßstäbe 

LÖSUNGSWEG: Verbesserung der Kommunikation 
 
 
INTERESSENSKONFLIKTE 
sind verursacht durch angenommene oder tatsächliche Konkurrenz: 
 - von realen Interessen  
 - von Verfahrensinteressen 
 - von psychologischen Interessen    
   LÖSUNGSWEG: Kompromiss suchen 
 
 
BEZIEHUNGSKONFLIKTE 
sind verursacht durch starke Gefühle bei: 
 - fehlender Anerkennung oder Akzeptanz 
 - mangelnder Kommunikation 
 - wiederholt negativem Verhalten 
 - Fehlwahrnehmungen oder Vorurteilen 
 - Ausnutzen ungleicher Machtverhältnisse 
   LÖSUNGSWEG: gegenseitigen Respekt entwickeln und deutlich machen 
 
 
WERTEKONFLIKTE 
sind verursacht durch: 
 - verschiedene Kriterien zur Bewertung von Ideen und Verhalten 
 - sich ausschließende Ziele aufgrund innerer Werte 
 - unterschiedliche Lebensformen, Weltanschauungen, Religionen, Ideologien, Werte... 
   LÖSUNGSWEG: übergeordneten Wert suchen 
 
 
STRUKTURKONFLIKTE 
sind verursacht durch: 
 - ungleiche Kontrolle, Eigentumsverhältnisse oder Verteilung von Ressourcen 
 - Zeitzwänge 
 - ungleiche Macht und Autorität 
 - destruktive Verhaltens- und Interaktionsmuster 
 - geographische, physische oder andere umweltbezogene Bedingungen 
    LÖSUNGSWEG:  in der Situation individuelle Wege finden 
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ESKALATIONSSTUFEN NACH FRIEDRICH GLASL  

 
1. Verhärtung 
 

     
     2. Debatte  
 
 
          3. Taten statt Worte 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
4. Images/ Koalitionen 
 
 
    5. Gesichtsverlust  
  
 
          6. Drohstrategien   

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
7. Teilvernichtung 
 
 
      8. Zersplitterung 
 
             9. Gemeinsam in den Abgrund 
 
 
 
 
  

- Standpunkte verhärten 
zuweilen und prallen aufei-
nander 

- zeitweilige Ausrutscher und 
Verkrampfungen 

- Bewusstsein der bestehen-
den Spannungen bewirkt 
Krampf 

- Überzeugung herrscht vor, 
Spannung sei durch Ge-
spräch lösbar 

- noch keine starren Parteien 
und Lager 

- Kooperation ist größer als 
Konkurrenz 

- Polarisieren im Denken, 
Fühlen und Wollen 

- Schwarz-Weiß- Denken 
- Taktiken: So tun, als ob 

rational argumentiert würde 
- verbale Gewalt 
- Reden zur Tribüne: Über 

Dritte Punkte gewinnen 
- zeitliche Gruppierungen 

bilden sich 
- Diskrepanz  
   Oberton-Unterton 
- Kampf um Überlegenheit 
- Kooperation und Kon-

kurrenz wechseln ständig 

- Reden hilft nicht mehr, also 
Taten! 

- Strategie der vollendeten 
Tatsachen 

- Diskrepanz zwischen verba-
lem und nonverbalem Ver-
halten, Nonverbales domi-
niert 

- Fehldeutung der Taten 
- pessimistische Erwartung 

aus Misstrauen bewirkt 
Konfliktbeschleunigung 

- Rollenkristallisation 
- Einfühlungsvermögen geht 

ganz verloren 
- Konkurrenz größer als Ko-

operation 

- Stereotype, Images, Kli-
schees bezüglich Wissen 
und Können 

- Imagekampagnen, Gerüchte 
- Parteien manövrieren einan-

der in negative Rollen und 
bekämpfen diese 

- Werben um Anhänger, 
Bedarf an Stütze aus Schwä-
che 

- Selbsterfüllende Prophezei-
ung durch Fixierung auf 
Bilder 

- Verdecktes, schwer nach-
weisbares Reizen, Sticheln, 
Ärgern 

-  

- öffentliche und direkte 
persönliche Angriffe - mora-
lische Integrität geht verlo-
ren 

- inszenierte Demaskierungs-
aktionen als Ritual 

- Entlarvung führt zur Ent-
täuschung rückwirkend 

- Engel-Teufel als Bild 
- Ekel 
- Verlust der Außenwahr-

nehmung 
- Isolation in »Echo-Höhlen« 

sozialer Autismus 
- Rehabilitierung angestrebt

   

 - Denken bewegt sich nur 
noch in »Ding-Kategorien« 

- Keinerlei menschliche Qua-
litäten mehr 

- Begrenzte Zerstörung als 
passende Antwort  

- Umkehren der Werte und 
Tugenden ins Gegenteil: re-
lativ kleiner Schaden wird 
als Gewinn betrachtet 

- den Zusammenbruch des 
feindlichen Systems bewirken 

- vitale Systemfaktoren oder 
Organe zerstören, dadurch das 
System unsteuerbar machen 

- Abschnüren der »Front-
kämpfer von ihrem Hinter-
land« 

- kein Weg mehr zurück 
- totale Konfrontation 
- Vernichtung des Feindes zum 

Preis der Selbstvernichtung 
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INTERVENTIONSMÖGLICHKEITEN BEI KONFLIKTEN  

 
 
 
 Selbsthilfe/Verhandeln  max. bis  Eskalationsstufe 3 
 
 
 Supervision     max. bis  Eskalationsstufe 3 
 
 
 Moderation    max. bis  Eskalationsstufe 3 
 
 
 Einzelberatung/Coaching  max. bis  Eskalationsstufe 4 
 
 
 Externe   
 Prozessberatung/-begleitung   max. bis  Eskalationsstufe 5 
 
 
 Mediation, Vermittlung  max. bis  Eskalationsstufe 7 
 
 
 Schiedsverfahren   zwischen Eskalationsstufe 6 - 8 
 
 
 Machteingriff    zwischen Eskalationsstufe 7 - 9 
 
 
 
 
Solange ein Konflikt nicht über die dritte Stufe hinaus eskaliert ist, besteht die Möglichkeit, dass die Be-

troffenen den Konflikt selbst, ohne externe Hilfe einzuschalten, lösen. Darüber hinaus eskalierte Kon-

flikte benötigen externe Hilfe. Dabei sind die verschiedenen Interventionsverfahren für unterschiedliche 

Eskalationsgrade geeignet.  

 

 

Neben dem Grad der Eskalation ist auch das Alter des Konfliktes zu berücksichtigen. Je älter ein Kon-

flikt, umso schwieriger ist die Lösung. Die Grenze für die jeweiligen Interventionsverfahren verschiebt 

sich teilweise um eine Stufe nach unten.   
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AUFGABEN VON SUPERVISION 
 
Supervision begleitet Einzelne, Teams, Gruppen und Organisationen bei der Reflexion und Verbesse-

rung ihres beruflichen Handelns. Je nachdem, was in der Supervision vereinbart wird, können verschie-

dene Bereiche thematisiert werden: 

Ø die Arbeitspraxis 

Ø die Rollen- und Beziehungsdynamik zu Auftraggebern und Kunden 

Ø die Zusammenarbeit im Team 

Ø die Zusammenarbeit in der Organisation 

 
Teamsupervision befasst sich vorwiegend  mit dem Miteinander, der Zusammenarbeit, gemeinsamen 

Zielen, Prozessen, Strukturen und Kultur. Ziel ist gemeinsames Lernen, um Arbeitsprozesse zu verbes-

sern. Persönliche Themen werden nur soweit behandelt, als sie den gemeinsamen Prozess in besonderem 

Maße hindern oder fördern.  

Supervision bieten die Möglichkeit eine Situation, deren Thema, Personen und Prozesse, genauer zu be-

trachten und eine Reflexion der eigenen Arbeit zu ermöglichen sowie die Ressourcen der Gruppe zu 

nutzen. Dabei geht um gute eigene Ergebnisse und die einer Organisation, um gemeinsame Ergebnisse 

von Teams mit dem Ziel die fachliche Arbeit zu verbessern, bzw. wiederherzustellen. 

 

AUFGABE VON COACHING 
 

Coaching ist vor allem eine Beratung und Begleitung von Führungskräften. Es dient der Stärkung und 

Stützung bei wichtigen Entscheidungen, in Konflikt- und Krisensituationen oder bei der Mitgestaltung 

von Veränderungsprozessen in Unternehmen/Organisationen. 

Coaching bereitet auf Kommendes vor oder reflektiert Erfahrungen. Beides dient der Qualifizierung, der 

persönlichen Sicherheit und dem Finden von Wegen aus schwierigen Situationen. Insofern kann 

Coaching als eine Form der Leitungssupervision ergänzt um einen Anteil fachspezifischer Beratung ver-

standen werden. Der fachspezifische Anteil ergibt sich aus der konkreten Auftragserteilung für ein 

Coaching. 
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COACHING IN KONFLIKTFÄLLEN 
 
Coaching in Konfliktfällen bietet die Einzelberatung einer Konfliktpartei. Im Gegensatz zur Mediation 

wird nur mit einer Konfliktpartei gearbeitet. Die Anlässe zum Konfliktcoaching können sehr unterschied-

lich sein.  

 

1. Führungskräfte, die mit Konflikten in ihrer Abteilung konfrontiert sind 

Eine zentrale Aufgabe von Führungskräften besteht darin, Konflikte zu identifizieren und zu managen. 

Coaching kann in solchen Fällen die Führungskraft darin unterstützen, effizient mit dem Konflikt in der 

Abteilung umzugehen. Die Unterstützung im Coaching kann sehr unterschiedlich sein. Der Coach kann 

die Führungskraft in der Konfliktdiagnose, im Konfliktmanagement, in der Konfliktmoderation oder auch 

in der Delegation der Konfliktlösung an externe Konfliktmanager und Mediatoren unterstützen.  

Ein anderer Fall liegt vor, wenn die Führungskraft selbst in den Konflikt involviert ist und Unterstützung 

braucht, um ihrer Führungsaufgabe gerecht zu werden. 

Bei vermeidenden Konfliktverhalten kann Konfliktcoaching Führungskräfte darin unterstützen, sich dem 

Konflikt zu stellen und aktiv damit umzugehen.  

 

2. Konfliktcoaching zur Konfliktprophylaxe 

Ziel solcher Coaching-Prozesse ist es, potentielle Konfliktherde zu identifizieren und ein präventives und 

deeskalierendes Verhalten zu vermitteln und zu üben. Die Gelassenheit und der „normale“ Umgang mit 

Konflikten statt Reaktion und Sanktion von Mitarbeitern können sich sehr deeskalierend auswirken. Die 

Gelassenheit kann im Coaching gelernt werden – zum Beispiel im Mini-Rollenspiel. 

 

3. Konfliktcoaching zur Deeskalation  

Besonders wenn es in Konflikten heiß zugeht, ist es um so wichtiger, wieder für Beruhigung im Arbeitsall-

tag zu sorgen. Das Coaching kann behandeln, welche Maßnahmen es kurz-, mittel- oder langfristig zur 

Beruhigung der sich immer wieder entzündenden Konflikte geben kann. „ 

Zur Deeskalation trägt zum Beispiel bei, Aufgaben anders zu verteilen, Besprechungen in anderen Zu-

sammensetzungen abzuhalten oder Teams anders zusammen zu setzen. 

 

4. Konfliktcoaching zur Eskalation von Konflikten 

Es gibt Situationen, die eine Eskalation verlangen, um eine notwendige Veränderung herbeizuführen. 

Wenn Konflikte vor sich hin schwelen (kalte Konflikte), weil der Konflikt als nichtexistent oder unwichtig 
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bezeichnet wird, kann es notwendig sein, Konflikte zu benennen und Mitarbeitern, Kollegen oder Kon-

kurrenten klare Grenzen zu setzen,  Druck aufzubauen oder zumindest klar zu konfrontieren. Coaching 

unterstützt in der Konfliktdiagnose, erarbeitet Verhaltens- und Vorgehensweisen. Besonders netten und 

beziehungsorientierten Menschen fällt es schwer, zu konfrontieren und Grenzen zu setzen. Coaching bie-

tet gute Unterstützung, ein solches Verhalten zu lernen und umzusetzen. 

 

5. Konfliktcoaching zur Führung von schwierigen Gesprächen im Rahmen von Verän-

derungsprozessen 

Im Rahmen eines Konfliktmanagements oder von Veränderungsprozessen stehen schwierige Gespräche 

an. Mitarbeitern müssen unangenehme Nachrichten kommuniziert werden und das Veränderungsprojekt 

nähergebracht werden. Schwierig sind die Gespräche, weil die Führungskraft mit dem Veränderungspro-

zessen innewohnenden Widerstand umgehen muss. 

 

6. Konfliktcoaching zur Vorbereitung einer Konfliktmoderation 

Wenn Führungskräfte selbst die Moderation von Konfliktgesprächen übernehmen, kann Coaching eine 

gute Vorbereitung und Begleitung bieten. Es unterstützt die Führungskraft, die Konfliktmoderation pro-

fessionell zu gestalten, um den Themen und den beteiligten Mitarbeitern gegenüber offen zu sein, die ei-

gene Emotionalität in den Hintergrund treten zu lassen und klare Ziele und Vereinbarungen zu erzielen.  

 

7. Konfliktcoaching zur De-Emotionalisierung 

In hoch eskalierten Konflikten kann es notwendig sein, einen „kühlen Kopf“ zu behalten. Im Coaching 

kann der Coachee lernen, seine Emotionalität in bestimmten Situationen besser in den Griff zu bekom-

men. „Cooling-down“ kann eine Sofortmaßnahme im Coaching sein. 
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AUFGABE VON MEDIATION 
 
Mediation bedeutet Vermittlung und versteht sich als ein außergerichtliches Verfahren, bei dem eine 

neutrale dritte Person die Beteiligten darin unterstützt, die zwischen ihnen bestehenden Konflikte einver-

nehmlich zu lösen.  

Ziel der Mediation ist eine von den Streitparteien selbst erarbeitete und verantwortete Lösung des Kon-

flikts zu finden. Diese von beiden Seiten gleichermaßen akzeptierte Lösung . wird  in einer schriftlichen 

Vereinbarung festgehalten.  

 
DABEI IST DAS VERFAHREN: 

Ø freiwillig 

Ø ziel- und ergebnisorientiert 

Ø ein zeitlich begrenzter Prozess 

Ø gerichtsunabhängig 

Ø Kommunikation fördernd 

Ø Autonomie fördernd 

Ø zukunftsorientiert 

Ø stark strukturiert 

 

ZIELE DER MEDIATION SIND: 
Ø kooperative Konflikthaltung schaffen 

Ø von der Positions- zur Interessensebene gelangen 

Ø Auseinandersetzung mit Gefühlen, Bedürfnissen und Interessen der Streitparteien im Zusam-

menhang mit dem Problem 

Ø gemeinsame, selbst bestimmte Lösung, die den Interessen und Bedürfnissen beider Seiten entge-

genkommt ("win-win") 

Ø schriftlicher, (rechtlich) verbindlicher Vertrag 

 

Mediation ist in allen Streitkonstellationen anwendbar, vor allem aber dann zu empfehlen, wenn die 

Konfliktparteien auch später noch miteinander kooperieren bzw. auskommen wollen oder müssen. 

  



 PROFESSIONAL MANAGEMENT-PROGRAMM – MODUL 3 
 

  
N A D J A  G I L B E R T  

K O M M U N I K A T I O N  -  K O N F L I K T M A N A G E M E N T –S E I T E  19 
 
  

STRUKTUR FÜR EINE EINFACHE KONFLIKTBE-
SCHREIBUNG*   
 

  Die Kooperation von A und B ist durch heftigere Irritationen erschwert. 

A ist B ist 
(z.B. Frau U; Führungskraft V, Betriebsrat W, das Team XY, der Bereich Z ...). 

  

Was ist genau geschehen  
(was sind die von beiden Seiten unbestrittenen Tatsachen)? 

 
 
 
 
Was sind die wichtigsten Punkte und Ziele von 
A (Positionen)? 

Was sind die wichtigsten Punkte und Ziele von 
B (Positionen)? 

  
  
  
  
Warum engagiert sich A so sehr  
(Werte, Bedürfnisse, Interessen)? 

Warum engagiert sich B so sehr 
(Werte, Bedürfnisse, Interessen)? 

   
  
  
  
  

Was sind übergeordnete, höherwertige gemeinsame Interessen, Werte und Ziele? 
 
 
 
 

 
*  Wir nehmen hier den vereinfachten Fall: 2 Beteiligte, wenige Themen und eine Handlungsebene. Ar-
beitskonflikte sind meistens Mehrparteienkonflikte, die genauen Themen müssen erst noch herausgear-
beitet werden und sie spielen sich oft auf mehreren Handlungsebenen (Person, Gruppe, Abteilung, Or-
ganisation, Umfeld) ab. 
 

Nach Roland Kunkel und Carla van Kaldenkerken 
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KONFLIKTHALTUNG 
zwei Extreme nach Glasl 

 

 Konfliktscheu Streitlust 
Persönliche Hal-
tung 

Rückzug, Flucht, Defensive, 
Angst vor Auseinandersetzung, 
Ärger und emotionale Äußerungen 
werden unterdrückt, 
Differenz wird vor Öffentlichkeit 
verborgen 

Offensive, Aggression, 
Spaß an Reibung, 
eigene Emotionen werden gelebt und 
deutlich gezeigt, 
Differenz wird in der Öffentlichkeit 
ausgetragen 
 
 

Kultur der Or-
ganisation 

Zumeist formeller Umgang mit 
einander, 
Distanz fördernde Strukturen und 
Verfahren, 
Systemmacht (Macht durch Positi-
onen, Normen und Verfahren …) 
wird in den Vordergrund gestellt 

Zumeist informeller Umgang mitei-
nander, 
Konfrontation fördernde Strukturen 
und Verfahren, 
Persönliche Macht (Überzeugung, 
Geschicklichkeit, Stärke, Emotionali-
tät…) wird offen ins Spiel gebracht 

 
Wirkung in der 
Gesellschaft 

 
„Kalte Konflikte“ 
Lähmung aller Energien,  
statisch und schwerfällig,  
Tod durch Erstarren 

 
„Heiße Konflikte“ 
Hektisch, überdynamisch, unstetig 
und oberflächlich,  
Selbstauflösung durch Anarchie 

 
 
 
 

GRUNDANNAHMEN ZUR KONFLIKTFÄHIGKEIT 

Konfliktscheu Konfliktfähigkeit Streitlust 
Konflikte kosten nur Kraft, 
darum Hände weg davon! 

Aggressionen sind Energie: 
Ich leite sie positiv um! 

In Konflikten erlebe ich mich 
selbst – sie steigern die Vitali-
tät. 

Offene Konflikte zerstören 
unnötig vieles! 

Konflikte helfen, sich von 
Überkommenem zu lösen! 

Nur aus Chaos entsteht wirk-
lich Neues! 

Konflikte vertiefen nur die 
Gegensätze, die Differenzen 
sind im Grunde doch nicht 
lösbar. 

Unterschiede sind lebensnot-
wendig, das Arbeiten an Dif-
ferenzen bereichert alle.  

Konsens ist oft Illusion, 
denn: „Der Krieg ist der Va-
ter aller Dinge!“ 
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DU-BOTSCHAFTEN & ICH-BOTSCHAFTEN  
 
Bei der Du-Botschaft sagt man etwas über den anderen aus. Meistens greift man ihn an oder gibt 
ihm die Schuld für etwas.  
 
Bei der klassischen Ich-Botschaft spricht man das Problem aus der eigenen Perspektive an:  
 
    Wenn .............. passiert (Sachverhalt), 
    geht es mir ................. (Gefühl), 
    weil ................. (Auswirkungen auf mich). 
 
Anschließend möglich:  Und ich möchte .................. (Wunsch an den Anderen). 
 
 
In einem (schwierigen) Gespräch lassen sich Du-Botschaften durch Nachfragen in Ich-
Botschaften umwandeln und tragen so zur Klärung bei. 
 
    Was ist passiert? (Sachverhalt) 
    Welche Konsequenzen hatte das für Sie? (Auswirkungen) 
    Was hat das bei Ihnen ausgelöst? (Gefühle) 
    Was wünschen Sie sich? 
 
 
Filtern Sie aus den folgenden Du-Botschaften die Ich-Botschaften heraus!  
 
 
1. Du schaust nie, ob noch genügend Materialien im Labor sind! 
 
 
 
 
 
2. Wenn Sie sich weiterhin auf diese Weise aus der Verantwortung ziehen, wird sich sowieso 
nichts ändern! 
 
 
 
 
 
3. Sie wissen selbst, dass manche Versuche länger gehen. Dann müssen Sie ihre Zeiten besser 
planen! 
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ZIELORIENTIERTE FRAGENTECHNIKEN 
 
 
1. Klassische Zielfragen 
 
Was ist das Ziel?  
Wer hat dieses Ziel und warum?  
Woran würden Sie erkennen, dass Sie sich ihrem Ziel nähern?  
 
2. Wunderfragen 
 
Die Schwierigkeiten wären beseitigt, über Nacht, einfach so.  
Woran würde man Fortschritte erkennen?  
Lösungsvorstellungen entwickeln!  
Diese Fragetechnik eignet sich vor allem für nicht quantifizierbare Probleme, also Kommunikationsthemen, Umgang unter Mitarbei-
tern, Gefühlszustände, etc. 
 
3. Skalierungsfragen/ Differenzierungsfragen 
 
„schlechtester Zustand“ = 0 – „bester Zustand“ = 10 
Schätzung des aktuellen Stands, zu welchem Zustand soll es kommen?  
Was müsste passieren, um einen Prozentpunkt weiter zu gelangen? 
Wenn es nicht 10 sein muss, was wäre auch noch ein guter Zustand? 
Erzeugung von Informationen, die dem Fortschritt dienen Förderung von Erwartungen bzgl. Verbesserung 
 
4. Zirkuläre Fragen  
 
Hypothetisches Einbeziehen relevanter Interaktionspartner, „Wenn ich Ihren Chef/ Partner/ Mitarbeiter/ Kollege 
fragen würde, was würde er dazu sagen?“ 
Einführung von Außenperspektiven, Sammlung neuer Informationen 
 
 
5. Hypothetische Fragen 
 
„… mal angenommen, dass…“ 
� „… woran würden Sie (oder Andere) es merken?“ 
� „… was würden Sie (oder Andere) dann tun?“ 
� „… das Projekt abgeschlossen ist, sie sind also drei Jahre weiter, wie wäre das für Sie? Wie würde sich das an-
fühlen?“ usw. 
Eröffnen Vorstellungsräume, fördern innere Suchprozesse, differenzieren Unterschiede bzgl. Problembeschreibung/ Lösungsbeschrei-
bung, bieten vielfältige Spiel-Räume für Um- und Neu-Konstruktion subjektiver Möglichkeiten 
 
 
6. Verschlimmerungsfragen 
 
„… mal angenommen, es gäbe 1 Mio €, damit Sie das Problem noch größer und schlimmer machen, was könnten 
Sie dafür tun?“ 
„......was müsste ich tun, was müssten Ihre Kollegen tun, damit sie sofort alles hinschmeißen?“ 
 
Über die Verschlimmerungsfragen kann darüber nachgedacht werden, was das Gegenteil der Antworten ist und dementsprechend 
wieder dem Ziel dient. 
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VORBEREITUNG VON KONFLIKTGESPRÄCHEN 
 
1. RAHMENBEDINGUNGEN 

- neutraler Ort 
- Raum mit ruhiger und entspannter Atmosphäre 
- Termin rechtzeitig absprechen 
- Zeitrahmen vorher abklären 
- nehmen Sie sich Zeit,  sprechen Sie aber nicht zu lange 
- auf ausgewogene Gesprächssituation achten 
- Braucht eine Seite beim Gespräch Unterstützung? 
- Gibt es weitere Personen, die teilweise oder ganz beim Gespräch dabei sein sollen? 
- Braucht das Gespräch eine Gesprächsleiterin? 

     (Eskalationsskala, ungleiche Machtverhältnisse) 
 
 
2. ZIEL DES GESPRÄCHS 

- Klarheit über die eigenen Ziele 
- Was ist Ihnen am Wichtigsten? (Hierarchien erstellen) 
- Woran messen Sie Erfolg oder Misserfolg? 

 
 
3. DIE EIGNEN INTERESSEN UND DIE DES ANDEREN KLÄREN 

- Was ist wirklich wichtig? 
- Worum geht es eigentlich? 
- Was sind die Motive des Handelns? 

 
 
4. INFORMATIONEN EINHOLEN 

- Informationen zum Thema 
- Informationen zum Gegenüber 
- Informationen zu objektiven Rahmenbedingungen 

 
 
5. GEGEBENENFALLS  KONFLIKTANALYSE 

- Wer ist beteiligt? 
- Wie weit ist der Konflikt eskaliert? (Eskalationsskala) 
- Um welche Art von Konflikt handelt es sich? 
 Sachverhaltskonflikt, Interessenkonflikt, Beziehungskonflikt, 
 Wertekonflikt oder Strukturkonflikt 

  
 
ROLLE EINER GESPRÄCHSLEITERIN 

- neutral oder unabhängig 
- sollte nicht am Konflikt beteiligt sein 
- Aufgabe: Gespräch strukturieren, auf Einhalten der Gesprächsregeln achten 
- keine Lösungsvorschläge machen oder Ratschläge geben 
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GESPRÄCHSLEITFADEN 
1. VORBEREITUNG 

- Rahmenbedingungen schaffen 
- Ziele benennen 
- Situation analysieren 

 
2. EINLEITUNG 

- Begrüßung, Warming up 
- Allgemeine Zielsetzung des Gesprächs klären 
- Verfahrensweise und Rahmenbedingungen absprechen 

 
3. THEMEN 

- Gesprächsthemen konkret benennen 
- Reihenfolge/Hierarchie festlegen 
- Tagesordnung beschließen 

 
4. INFORMATION/ANALYSE 

- Situation schildern (aus den verschiedenen Perspektiven) 
- Informationen austauschen 
- Interessen und Bedürfnisse benennen 
- Befürchtungen deutlich machen 
- Probleme analysieren 

 
5. LÖSUNGSSUCHE 

- Ideen und Möglichkeiten entwickeln 
- Besten Ideen filtern 
- Ergebnisse sichern 

 
6. REALITÄTSPRÜFUNG 

- Nach Fairness  
- Nach Realisierbarkeit 
- Nach Vergleichbarkeit 

 
7. VEREINBARUNG 

- Wer mach wann, was, wo… 
- Vertrag, Protokoll,… 
- Feuerwehrregel 
- Überprüfungstermin 

 
8. RÜCKBLICK/AUSBLICK 

- Wie war das Gespräch? 
- Wie geht es jetzt weiter? 
- Informationsbedarf an andere 
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