
Konflikte auf verschiedenen Stufen: 
Lösungsverfahren und Prävention
Sind in einem Konflikt die Fronten stark verhärtet, kann oft nur noch eine Mediation verhindern, dass sich die 

Konfliktparteien im Streit trennen oder vor Gericht landen. Doch es gibt weitere Verfahren, die zum Konfliktmanagement 

eingesetzt werden können – zum Teil so früh, dass sie Konflikte quasi im Keim zu ersticken vermögen.

Mediation, Coaching, Supervision und syste-

mische Strukturaufstellung sind Verfahren, 

die für die Lösung von Konflikten eingesetzt 

werden können. Die Abgrenzung zwischen 

den einzelnen Methoden ist unscharf, darin 

sind sich die Experten einig. Klar hingegen ist, 

dass Mediation vornehmlich bei verhärteten 

Fällen angewendet wird. Die anderen drei Me-

thoden haben ein breiteres Anwendungsge-

biet und sind sowohl bei der Prävention als 

auch in der Nachbearbeitung nützlich.

Mediation: erfolgreich, wenn jede 
Seite dabei gewinnt

Mediation wird angewendet, wenn zwei zer-

strittene Parteien eine Lösung finden wollen, 

wenn es um verletzte Gefühle geht und der 

Konflikt eine emotionale Komponente hat. 

Die Verhandlung wird von einem neutralen 

Dritten, dem Mediator, geleitet. Vorausset-

zung für dieses Verfahren ist die Bereitschaft 

beider Parteien, freiwillig teilzunehmen und 

offen und fair zu verhandeln. «Ganz zentral 

ist auch das gemeinsame Interesse beider Sei-

ten, nachher wieder zusammenzuarbeiten», 

erklärt Martin Zwahlen, Geschäftsführer des 

Schweizerischen Dachverbandes Mediation, 

Fürsprecher und Mediator. Eine erfolgreiche 

Mediation endet daher in einer Win-win-Situ-

ation. Gemäss Zwahlen trifft das auf rund 70 

bis 80 Prozent der Mediationen zu. Die rest-

lichen landen zum Teil vor Gericht, denn Me-

diation kann eine Vorstufe zum Gerichtsver-

fahren sein. «Vor Gericht darf aber nichts, was 

in der Meditation gesprochen wurde, verwen-

det werden. Der Mediator darf auch nicht als 

Zeuge auftreten, denn Mediation ist ein ver-

trauliches Verfahren», sagt Zwahlen. Der Me-

diator selbst sollte neutral und unabhängig 

sein und die Konfliktparteien nicht persön-

lich kennen. Zwahlen weiss aus Erfahrung, 

dass die Parteien offener reden, wenn die Ver-

traulichkeit durch einen externen Vermittler 

garantiert ist. Gerade wenn es um Konflikte 

zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer 

geht, «sollte kein interner Mediator beigezo-

gen werden», ist der Geschäftsführer des 

Dachverbandes überzeugt. 

Es gibt jedoch Situationen, in denen der Chef 

zum internen Mediator werden kann. «Die 

Führungsleute in den Firmen sollen und wol-

len ihre Mitarbeitenden zu unternehme-

rischem, eigenverantwortlichem Denken und 

Handeln anregen. Dazu bietet in Konfliktsitu-

ationen der mediative Führungsstil eine 

Chance», sagt Markus Hess. Er ist Leiter der 

Weiterbildung «CAS Mediatorin, Mediator» an 

der Hochschule Luzern – Wirtschaft und auch 

in der Führungsausbildung sowie als Media-

tor SDM in der Konfliktberatung tätig. «Beim 

mediativen Führungsstil gibt der Vorgesetzte 

seine Lösung nicht vor und setzt sich auch 

nicht durch», erklärt Hess. «Sondern er mode-

riert in partnerschaftlicher Weise gemein-

same Treffen mit den Betroffenen, bearbeitet 

die Themeninhalte wertungsfrei und regt die 

Mitarbeitenden an, eigene Lösungsvorschläge 

zu entwickeln. In einer solchen respekt- und 

vertrauensvollen Atmosphäre kreieren die 

Anwesenden leichter eigene Lösungsvorschlä-

ge, die sie – weil selbst entworfen – auch lieber 

annehmen und nachhaltig umsetzen.»

Das mediative Vorgehen funktioniere 

aber kaum, wenn der Chef stark befangen sei 

und Zeitdruck vorherrsche, schränkt Hess 

ein. «Mediatives Führen beinhaltet die Fähig-

keit, mit den Emotionen seiner Mitarbeiten-

den wertfrei und gesichtswahrend umgehen 

zu können. Solange der Konflikt nicht zu 

stark eskaliert ist, nach Glasl etwa auf der Stu-

fe 1 bis 3 (siehe Kasten) liegt, sollte eine Füh-

rungskraft den Konflikt grundsätzlich selber 

bearbeiten können», sagt Markus Hess. 

Coaching: vielfältig einsetzbar als 
Hilfe zur Selbsthilfe

Coaching ist eine Methode, die dem Grund-

satz «Hilfe zur Selbsthilfe» nachlebt. Coaching 

«Eine erfolgreiche Mediation 
endet in einer Win-win-Situation 
– das trifft auf rund 70 bis 
80 Prozent der Mediationen zu.»
Martin Zwahlen, Geschäftsführer des Schweizerischen 
Dachverbandes Mediation
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win–win

win–lose

lose–lose

kann präventiv angewendet werden, während 

des Konflikts und auch zur Nachbearbeitung, 

wenn beispielsweise eine Mediation erfolg-

reich abgeschlossen wurde, aber eine Person 

oder ein Team noch Hilfe bei der Umsetzung 

der erarbeiten Lösung brauchen. «In letzter 

Zeit werden wir immer häufiger beauftragt, 

mittels Coaching einen Konflikt zu lösen», 

sagt Frank Schellenberg, Co-Präsident des 

Schweizer Chapters der International Coach 

Federation (ICF). Dabei versuche der Coach 

beispielsweise, einem verkrachten Team Wege 

zur Lösung aufzuzeigen, indem er auf das fo-

kussiert, was bisher funktioniert habe. «Die 

Lösungen müssen jedoch im Team selbst ent-

stehen, nur so werden sie auch von allen ge-

tragen», erklärt Schellenberg. Wichtig sei zu-

dem, dass die Betroffenen freiwillig teilneh-

men und eine neugierige Offenheit an den 

Tag legen für das, was auf sie zukommt. Wie 

bei der Mediation muss auch der Coach ein 

neutraler, möglichst externer Vermittler sein. 

«Ein interner Coach ist zwar schneller in der 

Thematik, aber sein grosser Nachteil ist die 

fehlende Neutralität. Ein externer Coach ist 

unabhängig und kann auch unangenehme 

Dinge schonungslos offenlegen», sagt Schel-

lenberg. Ob Coaching bei einem Konflikt an-

gewendet werden kann, hänge von der Eskala-

tionsstufe ab, erklärt der Co-Präsident ICF und 

bezieht sich dabei auch auf das Modell von 

Glasl. Einen Unterschied zur Mediation sieht 

Schellenberg darin, dass Coaching bei Kon-

flikten geeignet sei, bei denen es um Themen 

der Führung oder Machtansprüche geht. 

Im Vordergrund stehen also nichtrechtliche 

Themen mit den entsprechenden Verflech-

tungen.

Supervision: als Massnahme zur 
Prävention geeignet

Ein weiterer Ansatz im Umgang mit Kon-

flikten ist Supervision. «Dieses Gefäss dient 

der Reflexion der eigenen Arbeit, der professi-

onellen Beziehungen, der Zusammenarbeit 

mit Kollegen oder zwischen Abteilungen», 

definiert Franz Käser, Präsident des Berufs-

verbandes für Supervision, Organisationsbe-

ratung und Coaching (BSO). Je nach Bedarf 

finden daher Einzel-, Gruppen-, oder Team-

supervisionen statt. Ziel einer Supervision 

kann sein, die Arbeitsatmosphäre, die Arbeits-

organisation oder die aufgabenspezifischen 

Kompetenzen zu verbessern, indem ein – auch 

hier – neutraler Supervisor die Gespräche mo-

deriert. «Supervision ist als Reflexionsgefäss 

sehr gut geeignet, Konflikten vorzubeugen. 

Das Verfahren sollte eingesetzt werden, bevor 

oder wenn es zu kriseln beginnt. Ist der Kon-

flikt hingegen bereits eskaliert, ist Mediation 

die gezieltere Methode», erklärt Käser. Super-

vision komme ursprünglich aus dem sozialen 

und pädagogischen Bereich und werde im Un-

ternehmensumfeld unter diesem Titel nur 

eingeschränkt angewendet, sagt der Präsident 

BSO, «obwohl sie auch dort durch ihr breites 

Spektrum an Zielsetzungen gewinnbringend 

einsetzbar wäre». Die Grenzen der Supervisi-

on sieht Käser dort, wo es um massive Füh-

rungsprobleme geht, hier sei sie der falsche 

Ansatz, und Coaching die bessere Unterstüt-

zung.

Strukturaufstellung macht vielfältiges 
Wirkungsgefüge sichtbar

Eine im Zusammenhang mit Konfliktma-

nagement noch wenig bekannte Methode ist 

die systemische Strukturaufstellung (auch Or-

ganisationsaufstellung). Bei dieser räum-

lichen Simulationsmethode wird die Struktur 

eines Systems im Raum abgebildet. Personen 

repräsentieren die Elemente des Systems und 

werden an einen intuitiv passenden Platz im 

Raum geführt. Überraschenderweise bekom-

men sie an diesen Plätzen Wahrnehmungen, 

die das Befinden des «Originals» widerspie-

geln. Der Aufsteller fragt reihum jeden nach 

seinem Befinden. «Bei der Aufstellungsarbeit 

geht es im Gegensatz zum Rollenspiel nicht 

um Interpretationen oder Assoziationen der 

Darsteller, sondern um Wahrnehmungen von 

körperlichen oder emotionalen Zuständen», 

erklärt Elisabeth Vogel, die als Gründerin der 

WissensWert GmbH auch systemische Struk-

turaufstellungen durchführt. Diese Wahrneh-

mungen der Statisten liessen Rückschlüsse zu 

auf die Dynamik, die Verflechtungen und die 

Konflikte in einem System sowie auf mög-

liche Problemlösungen, erklärt die Expertin. 

«Strukturaufstellungen sind eine lösungs-

orientierte Methode, die sowohl in Gruppen 

wie auch mit Einzelpersonen funktioniert.» 

Der österreichische Ökonom Friedrich Glasl1 

hat mit seinen Stufen der Konflikteskalation ein 
Modell zur Verfügung gestellt, das hilft, Kon-
flikte besser zu analysieren und während ihres 
Verlaufes angemessen auf sie reagieren zu 
können. Das Modell hat neun Stufen, die sich 
in drei Abschnitte mit jeweils drei Abstufungen 
teilen. In der ersten Ebene können beide Kon-
fliktparteien noch gewinnen (win-win). In der 
zweiten Ebene kann nur noch eine Partei ge-
winnen – aber nur auf Kosten der anderen (win-
lose) – und in der dritten Ebene verlieren beide 
Parteien (lose-lose).
Stufe 1: Unterschiedliche Auffassungen; erste 
Spannungen.
Stufe 2: Haltungen werden unnachgiebiger; 
Polarisierungen; Dritte sollen eigene Position 
bestätigen.
Stufe 3: Diskussionen erscheinen sinnlos; Par-
teien versuchen eigene Meinung durchzuset-
zen; man schafft durch Taten Fakten; gegen-
seitiges Behindern.
Stufe 4: Konflikt verlagert sich von der Sach- 
auf die Beziehungsebene; Verbündete werden 
gesucht; positives Selbstbild, gleichzeitig ver-
festigt sich Feindbild der Gegenpartei. 
Stufe 5: Gegner wird entlarvt, gedemütigt, öf-

fentlich diskriminiert; er soll Glaubwürdigkeit 
verlieren.
Stufe 6: Es werden offen Drohungen ausge-
sprochen; Angst wird erzeugt; Macht wird de-
monstriert.
Stufe 7: Keine Kompromissbereitschaft mehr; 
Gegner wird als Objekt betrachtet; Parteien 
sind sich bewusst, dass es nichts mehr zu ge-
winnen gibt.
Stufe 8: Macht- und Existenzgrundlage des 
Gegners soll zerstört werden.
Stufe 9: Es gibt kein Zurück mehr; den Feind 
mit sich in den Abgrund zu reissen, bleibt als 
einziger Trost.

Gemäss Glasl ist der Stufenablauf zwar proto-
typisch, aber nicht zwingend. Die Parteien 
steigen nicht zwangsläufig  Stufe um Stufe ab, 
sie können Stufen überspringen, auf eine zu-
rückgehen oder auf einer verharren. Zu diesen 
flexiblen Bewegungen kommt gemäss Glasl 
auch eine Variabilität dazu: Nicht immer ord-
nen sich die Konfliktparteien auf der gleichen 
Stufe ein.

1 Friedrich Glasl, Konfliktmanagement. 
Ein Handbuch für Führungskräfte, Beraterinnen und 
Berater, Haupt Verlag, 8. Auflage 2004
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Verhärtung

Image und Koalitionen

Begrenzte Vernichtungsschläge

Polarisierung und Debatte

Gesichtsverlust

Zersplitterung

Taten statt Worte

Drohstrategien

Gemeinsam in den Abgrund

1

2

3

4

5

6

7

8

9

HR Today Das Schweizer Human Resource Management-Journal

Auszug aus HR Today 1&2 Januar/Februar 2009 



Wie streitet man richtig?
Ann Bockslaff: Eine wichtige Vorausset-

zung ist, die eigenen Bedürfnisse zu kennen 

und diese auch klar zu formulieren, und 

zwar in einer Ich-Botschaft. Es sollen dem 

Gegenüber weder Vorwürfe gemacht noch 

ihm Beschuldigungen entgegengeworfen 

werden, sonst wird er oder sie sich angegrif-

fen fühlen, sich verteidigen oder zum Ge-

genangriff übergehen. Auf einer solchen 

emotionalen Basis entstehen keine Win-win-

Lösungen. Aber genau das ist das Ziel: Ein 

guter Streit endet immer damit, dass es nur 

Gewinner gibt und die Beziehung zwischen 

den Parteien intakt bleibt. Ein nächster 

Schritt ist, der Gegenpartei die Möglichkeit 

zu geben, ihre Sichtweise darzulegen und 

dabei gut zuzuhören. Das aktive Zuhören ist 

eine hohe Kunst und deutlich schwieriger, 

als viele Leute denken. 

Warum ist aktives Zuhören so schwierig?
Die meisten Menschen sind gefangen in ih-

ren eigenen Wahrnehmungen. Sie haben 

nicht gelernt, sich wirklich auf andere ein-

zulassen. Oft wird auch viel zu früh auf eine 

Lösung zugesteuert, ohne zu wissen, was 

die andere Partei wirklich will. Dazu ein 

Beispiel: Es gibt eine Orange, und zwei Per-

sonen wollen sie haben. Die einfache Lö-

sung: Die Orange wird halbiert. Die Folge: 

Beide sind unzufrieden, weil sie sich nicht 

die Mühe gemacht haben zu klären, wofür 

der andere die Orange will. Der eine kann 

nämlich nur die Schale wollen, um einen 

Kuchen zu backen, der andere will den Saft 

trinken. 

Wie kompromissbereit muss man bei 
einem Streit sein?
Kompromiss bedeutet nicht, dass man sich 

in der Mitte findet. Das würde der Win-win-

Situation nicht entsprechen. Es geht viel-

mehr darum, dort Abstriche zu machen, wo 

Die Kunst des fairen Streitens
In der Schweizer Streitschule können Einzelpersonen und Teams lernen, richtig zu 
streiten. Die Mediatorin und Kommunikationstrainerin Ann Bockslaff, eine der beiden 
Leiterinnen, erklärt, worauf es beim fairen Streiten ankommt.

man sich das leisten kann, und das durchzu-

setzen, was einem wirklich wichtig ist. Es 

kann nur jede Partei als Sieger aus einem 

Streit hervorgehen, wenn sie das, worauf sie 

am meisten Wert legt, auch erhält. 

Die Streitschule Zürich ist Lizenzneh-
merin der Streitschule München. Muss-
ten Sie ihre Konzepte den Schweizer Ver-
hältnissen anpassen?
Wir haben die Konzepte übernommen, aber 

vieles weiterentwickelt und ergänzt. So fehl-

te etwa im Münchner Modell der Umgang 

mit Widerstand. Das ist aber ein zentrales 

Anliegen beim Streiten. Generell scheinen 

mir zwischen Bayern und der Schweiz die 

kulturellen Unterschiede nicht so markant. 

Nur die Bezeichnung «Streitschule» ist in der 

Schweiz schlecht angekommen. Wir hatten 

mit Vorurteilen und Widerständen zu kämp-

fen. Deshalb haben wir den Namen in «Dia-

logkultur» geändert, was unser Anliegen 

auch besser zum Ausdruck bringt.  mr

Wenn etwa ein Teammitglied sich allein be-

wusst werden will, was in seiner Gruppe nicht 

funktioniert und was dagegen getan werden 

könnte, wird er oder sie die Fragestellung mit 

dem Aufsteller ausarbeiten. Repräsentanten 

(Personen, die sich freiwillig zur Verfügung 

stellen, weil sie aus den Rollen auch etwas für 

sich lernen wollen) übernehmen die Rollen 

der Teammitglieder. Dabei wissen die Reprä-

sentanten normalerweise weder, worum es 

geht, noch wen sie repräsentieren – daher ist 

auch die persönliche Interpretation einer Rol-

le nahezu ausgeschlossen. Der Klient gewinnt 

durch diese «Aussenansicht» neue Einsichten 

ins System und erkennt, was zu einer Lösung 

beitragen kann. «Mit der Strukturaufstellung 

wird das vielfältige Wirkungsgefüge sicht- 

und fassbar gemacht. Und das funktioniert 

auch über die Hierarchiestufen hinaus.» Aller-

dings, so schränkt Elisabeth Vogel ein, müsse 

bei einer Aufstellung mit Betroffenen mehre-

rer Hierarchieebenen ein Grundvertrauen 

vorhanden und alle Parteien bereit sein, mit 

dieser Methode zu arbeiten. 

«Weil Organisationsaufstellung so vielfäl-

tige Anwendungsbereiche hat, kann das Ver-

fahren durchaus auch innerhalb anderer Ver-

fahren, etwa einer Mediation, angewendet 

werden – um den Parteien zu verdeutlichen, 

wie sie zueinander stehen, um mit den tief-

eren Beweggründen der eigenen und anderen 

Seite in Kontakt zu kommen, um (auch ver-

deckte) Hindernisse und Blockaden aufzu-

lösen oder um eine gute Entscheidung über 

verschiedene Handlungsoptionen zu treffen», 

sagt Elisabeth Vogel. 

 Marianne Rupp

Links:
Mediation: www.infomediation.ch 
Coaching: www.coachfederation.ch
Supervision: www.bso.ch
Mediativer Führungsstil: www.hessdevelopment.ch
Organisationsaufstellung: www.wissenswert.ch
Streitschule Schweiz: www.streitschule.ch

Ann Bockslaff, Leiterin der Streitschule

«Bei der Aufstellungsarbeit 
geht es nicht um Interpretati-
onen oder Assoziationen, 
sondern um Wahrnehmungen 
von körperlichen oder 
emotionalen Zuständen.»
Elisabeth Vogel, Gründerin der WissensWert GmbH
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