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1. Konfliktmanagement
(Spescha 2011)

1. Ubersicht

Einleitung

Den Konflikt verstehen
1. Schritt 1: Sich ein Bild des Konfliktes machen
2. Schritt 2: Den Konflikt analysieren
3. Schritt 3: Stufen der Konflikteskalation
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1.2. Einleitung

Ziel der Behandlung des Themas ,Konfliktmanagement'’ ist es, das Rustzeug zu vermitteln, um
Konflikte in (oder zwischen) Organisationen zu verstehen und angemessene Mdglichkeiten zur
Konfliktbewaltigung zu entwickeln. Das Thema baut insbesondere auf Kenntnissen der Module
GTA (Konflikt / Konfliktgesprach) und SOH (Organisation) auf. Zum Thema Konflikigesprach er-
folgt im GFK2 noch eine Vertiefung.

Den theoretischen Hintergrund bilden die Arbeiten von Friedrich Glasl. Der vorliegende Skriptteil
beruht im Wesentlichen auf der Verarbeitung von Publikationen von Glasl.

Empfohlene Literatur:
» Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Haupt, Bern, 19902 (umfassende Grundlage).
» Friedrich Glasl: Selbsthilfe in Konflikten. Haupt, Bern,1998.

Der vorliegende Skriptteil ist so konzipiert, dass mit seiner Hilfe ein Konflikt angegangen werden
kann (beachte Hinweise im letzten Abschnitt).

1.3. Den Konflikt verstehen

Konflikte sind Teil des (Zusammen-)Lebens. Auch wenn es nicht unbedingt erstrebenswert ist,
moglichst viele Konflikte zu haben, sind Konflikte ein unabdingbarer Bestandteil unseres Lebens.
Zwar haben wir mit unseren Einstellungen, Verhalten, Geflhlen usw. auch Einfluss auf die Menge
von Konflikten, viel wichtiger ist aber die Art und Weise, wie wir mit Konflikten umgehen.

Viele Konflikte des Alltags lassen sich mit einer sinnvollen Gesprachsflihrung (Module GFK und
GTA) angemessen bewaltigen. Der gegenseitige respektvolle Umgang mit den jeweiligen Anlie-
gen, Bedurfnissen, Zielen, Werten usw. ermdglicht in vielen Fallen Lésungen ohne Verlierer.

Bei grosseren Konflikten, an welchen mehrere Personen, Gruppen oder Organisationen beteiligt
sind und bei denen oft schon eine betrachtliche Konfliktgeschichte abgelaufen ist, stdsst das Kon-
fliktgesprach an seine Grenzen. Hier ist es notwendig, sich ein praziseres Bild des Konfliktes zu
machen, um herauszufinden, wie eine Konfliktbewaltigung anzugehen ist (ob tUberhaupt). Die fol-
genden Schritte stellen ein Vorgehen dar, um ein mdglichst umfassendes Verstandnis eines sol-
chen Konfliktes zu erhalten.
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1.3.1. Schritt 1: Sich ein Bild des Konfliktes machen

Nehmen Sie ein Flip Chart (oder sonst ein grosses Papier) und zeichnen Sie den Konflikt. Dazu
bendtigen Sie Uberhaupt keine zeichnerische Begabung, denn es geht nicht um eine kiinstlerisch
wertvolle Darstellung, sondern schlicht und einfach darum, ein Bild des Konfliktes zu erhalten. In
die bildliche Darstellung fliessen immer auch Informationen ein, welche in einem nur mindlichen
oder schriftlichen Bericht nicht enthalten sind.

Wie Sie den Konflikt zeichnerisch darstellen wollen, da sind Ihrer Fantasie keine Grenzen gesetzt.
Manche machen Kastchen oder andere Symbole fiir die Konfliktparteien und stellen dann die Ver-
bindungen und Geschehnisse mit Pfeilen, Blitzen, Herzen usw. dar. Andere lieben eine Darstellung
als Tierfamilie oder aus der Pflanzenwelt. Wieder andere malen eigentliche Geschichten. Wahlen
Sie die lhnen passende Ausdrucksform. Sie werden Uber die Zeichnung immer viele Informationen
erhalten.

1.3.2. Schritt 2: Den Konflikt analysieren

Machen Sie nun eine eigentliche Konfliktdiagnose. Die folgenden Fragen stellen ein Hilfsmittel dar,
eine moéglichst umfassende Konfliktdiagnose zu erstellen. Dabei geht es nicht darum, alle Fragen
akribisch genau zu beantworten, sondern die Fragen als Hilfsmittel einzusetzen, um eine mdéglichst
vollstandige Darstellung des Konfliktes zu erhalten. Bei einigen Fragen wird es notwendig sein,
Zusatzfragen zu stellen und zu beantworten, andere Fragen werden sich als irrelevant erweisen
und kénnen weggelassen werden.

FRAGEN ZUR KONFLIKTDIAGNOSE

1. Streitpunkte

- Welche Streitpunkte bringen die Parteien vor? Woran entziindet sich der Konflikt?

- Sind die Streitpunkte fir die beteiligten Parteien die Gleichen oder weichen sie voneinander
ab? Kennen die Parteien gegenseitig die Streitounkte? Werden die Streitpunkte gegensei-
tig verstanden und anerkannt?

- Welche Fragen werden als zentral, welche als zweitrangig gesehen? Handelt es sich um
zusammen hdngende Themenbereiche oder einzelne isolierte Streitpunkte?

- Welches sind die besonders wichtigen Streitpunkte? Welche Streitpunkte 16sen am meisten
emotionale Betroffenheit aus?

- Geht es eher um strukturelle Probleme oder um Konflikte im zwischenmenschlichen Be-
reich?

2. Konfliktparteien

- Wer sind die Konfliktparteien (Personen, Gruppen, Organisationen)? Sind die Konfliktpar-
teien deutlich gegeneinander abgegrenzt (oder gibt es allenfalls wechselnde Konstellatio-
nen)?

- Welche Personen spielen im Konflikt eine zentrale Rolle und welche Positionen vertreten
sie?

- Wie sehen die Rollen und Beziehungen innerhalb der Konfliktparteien aus? (Formelle — in-
formelle Beziehungen, Abhéngigkeiten, Umgangsformen usw.)

- Wie sehen die Rollen und Beziehungen zwischen den Konfliktparteien aus? (Formelle — in-
formelle Beziehungen, Abhédngigkeiten, Umgangsformen usw.)

- Gibt es im Hintergrund am Konflikt Beteiligte?

- Welche Bilder haben sich die Konfliktparteien voneinander gemacht? Welche inneren Ein-
stellungen und Gefiihle haben sie zueinander?
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3. Konfliktgeschichte

- Wie ist der Konflikt eigentlich entstanden? Wie hat er sich weiter entwickelt? Welches wa-
ren entscheidende Momente fiir den Verlauf / fiir die heutige Situation?

- Wie eskaliert ist der Konflikt (Einstufung vornehmen gemaéss Erlduterungen; s. unten)?

- Welches Risikopotenzial enthélt der Konflikt? Ist der Konflikt relativ stabil oder explosiv?
Wie weit sind die Parteien bereit, im Konflikt zu gehen? Welche Risiken wollen sie einge-
hen?

- Welche Versuche zur Konfliktbearbeitung wurden schon unternommen?

4. Konfliktverhalten
- Welche Verhaltensweisen / Verhaltensmuster praktizieren die Konfliktparteien?
- Wird offen oder verdeckt gestritten? Gehen die Emotionen hoch oder ist es eher eine dis-
tanzierte, kalte Auseinandersetzung?
- Ist eine Verstandigung moglich / gegenseitiges Versténdnis vorhanden?
- Sind Ansétze zur Konfliktlbsung erkennbar?
- Welche Gefiihle / Grundeinstellungen zum Konflikt / zu Konflikten sind erkennbar?

Weiss ich nun genug tber den Konflikt? Brauche ich noch weitere Informationen? Wer kénnte mir
allenfalls noch helfen, eine umfassende Einsicht in den Konflikt zu erhalten oder auch noch eine
andere Perspektive zu vermitteln?

Stufen der Konflikteskalation

Glasl hat ein Konzept von neun Stufen der Konflikteskalation entwickelt. Ausgangspunkt ist die
Erfahrung, dass Konflikte in der Regel dynamische Prozesse sind. Vereinfacht gesagt: Konflikte
werden beigelegt oder sie eskalieren, auch wenn Konflikte durchaus wahrend langeren Phasen mit
begrenzten Mitteln vor sich hin dimpeln kénnen. Glasl beschreibt in seinem Konzept eine Stufen-
folge der Konflikteskalation. Die einzelnen Stufen sind lber typisch auftretende Vorkommnisse und
Verhaltensweisen definiert.

Die neun Stufen der Konflikteskalation sind (Ubersicht mit Stichworten nachste Seite / ausfihrli-
chere Beschreibung im erganzend abgegebenen Buchauszug (Glasl 1998, Kapitel 5):

Hauptphase |

Stufe 1: Verhartung

Stufe 2: Polarisation und Debatte
Stufe 3: Taten statt Worte

Hauptphase Il

Stufe 4: Sorge um Image und Koalition
Stufe 5: Gesichtsverlust

Stufe 6: Drohstrategien

Hauptphase Il

Stufe 7: Begrenzte Vernichtungsschlage
Stufe 8: Zersplitterung

Stufe 9: Gemeinsam in den Abgrund

Glasl erachtet es als sehr wichtig, beim Umgang mit einem Konflikt eine Einschatzung der Eskala-
tion vorzunehmen. Dies hat insbesondere damit zu tun, dass die Mittel, welche zur Konfliktbehand-
lung eingesetzt werden mussen, wesentlich durch die Eskalationsstufe bestimmt werden.

Nach Glasl ist es mdglich, Konflikte in der Hauptphase | kooperativ mit eigenen Ressourcen zu
I6sen. Konflikte in den Hauptphasen Il und lll benétigen externe Unterstitzung (vgl. nachste Sei-
te).
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1.3.3. Schritt 3: Zusammenfassende Konfliktdiagnose

Diese aufwandige Analyse sollte dazu flhren, dass Sie den Konflikt, mit dem Sie sich beschafti-
gen, verstehen, so im Sinne ,Aha, so ist das!“ oder ,Jetzt ist mir klar®.

Versuchen Sie nun, die wichtigen Erkenntnisse der bisherigen Konfliktanalyse in einigen Kernaus-
sagen zusammenzufassen. Bevor Sie weitergehen:

Ist Ihnen wirklich alles klar? Als Konfliktpartei neigt man / frau dazu, eigene Konfliktanteile zu un-
terschatzen oder zu beschdnigen und jene der Konflikigegner zu Ubertreiben. Eine kritische Selbs-
treflexion z.B. im Gesprach mit nicht am Konflikt beteiligten Vertrauenspersonen lohnt sich meis-
tens.

Haben Sie die Hinweise lhres Konfliktbildes genligend gewdtirdigt?

1.4. Den Handlungsbedarf bestimmen

Vorbemerkung

In der Praxis wiirde die Fallbearbeitung jetzt bei Schritt 4 weitergehen. Als SPIA sind lhre Méglich-
keiten zur Konfliktbewéltigung beschrédnkt, da gréssere Konflikte in Organisationen meistens auch
Interventionen der Fiihrung benétigen. Wir beschrédnken uns im Unterricht deshalb darauf, anhand
des Organisationsmodells von Glasl den Handlungsbedarf zu bestimmen und haben die Erarbei-
tung einer Konfliktbewéltigungsstrategie in diese weitere Themen ,verbannt’.

Sie haben sich nun ein differenziertes Bild Gber ,Ihren’ Konflikt gemacht. Im nachsten Schritt emp-
fiehlt es sich nun, den Handlungsbedarf zu bestimmen. Die Grundidee dabei ist, nicht nur unmittel-
bar auf den Konflikt zu reagieren, sondern Lésungen anzupeilen, welche geeignet sind, dass ver-
gleichbare Konflikte moglichst nicht mehr auftreten oder dass zumindest die Konfliktaustragung
unter gunstigeren Bedingungen verlaufen kann.

Grundlage fiir diese Uberlegungen sind die sieben Wesenselemente der Organisation (nach
Glasl):

Identitat

Strategie, Policy, Programme

Struktur der Aufbauorganisation

Menschen, Gruppen, Klima

Einzelfunktionen, Organe

Ablaufe, Prozesse

Physisch-materielle Mittel

Nooakwh=

Uberlegen Sie sich fiir jedes dieser Wesenselemente in einem ersten Schritt, ob aufgrund der Kon-
fliktdiagnose Handlungsbedarf besteht. Im zweiten Schritt versuchen Sie moéglichst genau zu be-
schreiben, was anders sein musste.
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Weitere Themen

Der folgende Skriptteil zeigt auf, wie der Weg zur Erarbeitung einer Konfliktbewaltigungsstrategie
aussehen kann. Dabei wird es sicher so sein, dass die Ideen und Massnahmen unterschiedlich
sind, je nach dem aus welchem Standort in der Organisation Sie den Konflikt angehen.

1.5. Die Voraussetzungen zur Konfliktbewaltigung einschatzen

Bevor Sie sich daran machen, Strategien zur Konfliktbewaltigung zu entwickeln, braucht es einen
Zwischenschritt. In diesem Zwischenschritt geht es um zwei Themen:

1. Sollten Sie herausfinden, welche Krafte in diesem Konflikt eigentlich wirksam sind, und
2. sollten Sie auf die Suche nach Ressourcen fur die Konfliktlésung gehen.

Dies ist der Inhalt der folgenden beiden Abschnitte.

Wieso diese beiden Schritte? Konflikte (mit einer gewissen Komplexitat) in (oder zwischen) Orga-
nisationen lassen sich meistens nicht in einem einzelnen Gesprach l6sen, sondern bedirfen meh-
rerer Schritte (verschiedener Personen auf verschiedenen Ebenen). Diese Schritte lassen sich
aber nur sinnvoll planen, wenn einigermassen abgeschatzt werden kann, mit welchen Kraften zu
rechnen ist und wo Ressourcen flr die Konfliktbewaltigung freigesetzt werden kénnen.

1.5.1. Schritt 4: Kraftfeldanalyse

Bei der Kraftfeldanalyse geht es darum, die Krafte herauszufinden, welche im Konflikt wirksam
sind. Am nutzlichsten ist es, dies mit zeichnerischen Mitteln zu machen.

Nehmen Sie dazu ein Flip Chart. Zeichnen Sie einen (Konflikt-)Punkt. Gruppieren Sie die Konflikt-
parteien um diesen Konfliktpunkt. Stellen Sie die Konfliktexponent/innen einander direkt gegen-
Uber. Mit der Dicke des Striches zum Konfliktpunkt definieren Sie das Ausmass (die Kraft), mit
welcher die einzelnen Beteiligten oder Gruppen von Beteiligten am Konflikt engagiert sind. Mit der
Richtung des Pfeiles legen Sie fest, in welche Richtung die einzelnen Beteiligten sich engagieren.

Eine andere Mdglichkeit besteht darin, dass Sie ihr urspriingliches Bild des Konfliktes erganzen mit
Darstellungen (z.B. unterschiedlich kraftige Blitze), welche geeignet sind, die Krafte sichtbar zu
machen, welche sich im Konflikt entfalten.

Neben den direkt ,sichtbaren’ Kraften gibt es den Konflikt Gberlagernde Krafte, welche sich im Kon-
flikt auswirken konnen. Versuchen Sie, auch diese Krafte sichtbar zu machen.

Beispiel: Darliber wer an Weihnachten und wer an Neujahr frei machen darf, ist im Team ein hefti-
ger Konflikt entbrannt. Die mit Vehemenz und subjektiv gut begriindet vorgetragenen Anspriiche
stehen sich so diametral entgegen, dass eine Losung aussichtslos scheint. Eine Analyse der da-
hinter stehenden Krafte konnte nun zum Beispiel zeigen, dass es nicht nur um die konkret vorge-
brachten Argumente geht, sondern dass es ein zusatzliches Kraftefeld Singles gegen Familien-
menschen gibt oder ein Kraftefeld Manner gegen Frauen oder ein Kraftefeld Chef gegen Stellver-
treter usw.

Manchmal zeigt erst das Ergriinden dieser Kraftfelder, wieso so viel Vehemenz in einen scheinbar
banalen Sach- oder Interessenkonflikt gelegt wird.
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Die andere Erkenntnis liegt darin, dass ich als Konfliktbeteiligter, indem ich mich selber positionie-
re, eine erste Einschatzung vornehmen kann, mit welchen Kraften ich rechnen muss, wenn ich
Schritte zur Konfliktbewaltigung vornehmen will.

1.5.2. Schritt 5: Ressourcen

Die bisherigen Schritte waren tendenziell Problem orientiert und haben damit mdglicherweise auch
eine emotionale Schwere ausgeldst. Es ist deshalb sehr wichtig, die Sicht auch auf die ,positiven’
I6sungsorientierten Krafte und Ressourcen zu lenken. Dazu folgende Fragen:

- Bestehen bei den Konfliktbeteiligten Ansatze und Energien flr eine Verstandigung? Wer
von den Konfliktgegner/innen kénnte dazu bewegt werden, Schritte in Richtung Konfliktbe-
waltigung einzuleiten / zu unterstitzen?

- Gibt es im Umfeld der Konfliktbeteiligten, Personen / Institutionen / Organisationen, welche
gewonnen werden kénnten, Schritte der Konfliktbewaltigung einzuleiten / zu unterstitzen?

- Gibt es (evtl. sogar bereits institutionalisierte) Gefasse / Methoden / Instrumente, welche
zur Konfliktbewaltigung eingesetzt werden kénnen, wie Supervision, Ombudspersonen (in-
tern / extern)?

- Gibt es Mdglichkeiten, eine Beruhigung in den Konflikt zu bringen / eine weitere Eskalation
zu verhindern?

1.6. Strategie(n) zur Konfliktbewaltigung erarbeiten

Wahrend es bei den bisherigen Schritten darum ging, mit einem strukturierten (,standardisierten’)
Vorgehen eine Klarung der Ausgangslage vorzunehmen, setzt nun bei der Ausarbeitung der Stra-
tegie der kreative’ Teil ein, der nur beschrankt strukturiert werden kann. Dies hangt damit zusam-
men, dass das Ergebnis der Konfliktdiagnose immer ein individuelles ist, auch wenn viel , Typi-
sches’ auftaucht.

Nehmen wir das Beispiel eines Kinderheimes mit integrierter Schule. Zwischen Lehrerlnnen-Team
und Sozialpadagoglnnen-Team kommt es immer wieder zu erheblichen Spannungen und Reibe-
reien. Die Analyse kann ergeben, dass

- personliche Animositaten,

- berufliche Rivalitaten,

- ungenugende Kommunikation,

- konkurrierende Auftrage,

- Intrigen,

- Usw.

- Oder ein ganz spezieller Mix dieser Aspekte
,Ursache’ und ,Férderer’ des Konfliktes sind. Die Konfliktbewaltigung muss deshalb bei den ganz
konkreten Gegebenheiten dieses Heims ansetzen. Das Uberstiilpen von Standard-Lésungen zur
Verbesserung der Zusammenarbeit von Wohnbereich und Schule wird scheitern, wenn es nicht
genau die Gegebenheiten dieses Heimes trifft.

Die folgenden Schritte sind deshalb sehr abstrakt dargestellt und mussen anhand eines konkreten
Beispiels belebt werden.
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1.6.1. Schritt 6: Zielsetzung

Sicher geht es als erstes einmal darum, die Ziele zu bestimmen. Was wollen Sie erreichen? Was
soll aus Sicht der Organisation / Institution erreicht werden? Je klarer, konkreter, operationalisierter
die Zielsetzung ist, desto hilfreicher ist sie.

Einige Hinweise:

- lhre persdnlichen Zielsetzungen und die Zielsetzungen der Organisation werden haufig
nicht die Gleichen sein. Versuchen Sie deshalb, diese auseinander zu halten.

- Bleiben Sie bei lhren Zielsetzungen realistisch. (Beispiel: Die administrativen Vorschriften
einer kantonalen Verwaltung sind fir eine sozialpadagogische Mitarbeiterin eines kantona-
len Heimes nur bedingt anwendungsfreundlich. Trotzdem wird es sich mit hoher Wahr-
scheinlichkeit nicht lohnen, als Heimmitarbeiterin der untersten Stufe dagegen anzukamp-
fen.)

- Versuchen Sie Ziele zu finden, welche auch fur Ihre Konfliktpartnerinnen / -gegnerinnen at-
traktiv sein konnten.

1.6.2. Schritt 7: Evaluation von Lésungen, Massnahmen und Vorgehensweisen

Sie wissen nun, was Sie erreichen wollen. Als nachstes geht es nun darum herauszufinden, was
Sie tun wollen/sollen und wie Sie es tun wollen/sollen. Im Konfliktalltag bewahrt es sich, zuerst
einmal ganz frei Ideen Uber Lésungen, Uber Massnahmen, tber Vorgehensweisen, Gber einzelne
Schritte ... zusammenzutragen (Brainstorming). Anschliessend kénnen diese Vorschlage gepruift
und diskutiert werden.

Bei Konflikten zwischen einzelnen Personen wird es in der Regel darum gehen, im direkten Ge-
sprach eine Klarung zu erreichen. Die Vorbereitung dient dann vor allem dazu herauszufinden:
Wie kann das Gesprach eingefadelt werden? Wie soll das Gesprach gefihrt werden? Wer kénnte
das Gesprach begleiten / moderieren?

Bei Konflikten in Organisationen ist haufig eine direkte Auseinandersetzung als erster Schritt nicht
angezeigt. Vielmehr geht es darum, z.B. in Vorkontakten oder indirekten Kontakten eine glinstige

Ausgangslage fir die Auseinandersetzung zu schaffen. Dies kénnte heissen, in mehreren Vorge-

sprachen, evtl. unter Beizug von Drittpersonen, wird eine gemeinsame Mediationssitzung verein-

bart.

Es wird selten so sein, dass eine ziindende Idee vorliegt, welche alle Zielsetzungen mit einer Mas-
snahme erflllt. Die Regel wird eher sein, dass wenige Grundideen mit verschiedenen Nuancen fur

das weitere Vorgehen zusammengetragen werden, welche dann zu einer Vorgehens-Strategie zu
bindeln sind.

1.7. Schritt 8: Festlegen des Vorgehensplans
1.8. Schritt 9: Ausfiihrung und Evaluation

Die beiden letzten Schritte sind arbeitstechnischer Standard und miissen hier nicht weiter erlautert
werden.
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1.9. Hinweise zur Umsetzung

Die dargelegten Schritte, sorgfaltig durchgeflihrt, fihren eigentlich immer zu einer sinnvollen Vor-
gehensidee, mit folgender Einschrankung. Unter sinnvoll verstehe ich nicht nur ,die ideale Konflikt-
I6sung’, sondern sinnvoll kann unter besonderen Umstanden auch sein, das Feld zu raumen und
die anderen ihren Weg gehen zu lassen.

Wie an mehreren Stellen schon erwahnt, erachte ich es als fast zwingend, die dargelegten Schrit-
te nicht allein im stillen Kdmmerchen zu machen, sondern dies im Dialog mit Personen des Ver-
trauens zu tun. Darlber sprechen ist (nicht nur) bei Konflikten das Mittel der Wahl. Menschen sind
dialogische Wesen.

Ist man / frau Teil einer Konfliktpartei, so fiihrt dies immer zu einer erheblichen Befangenheit. Es ist
deshalb sehr wichtig, kritische Stimmen einzuholen, den Konflikt mit Menschen zu besprechen,
welche hinterfragen, kritische Feed-backs geben. Unkritische Applaudierende mégen zwar dem
eigenen Konfliktempfinden entsprechen, einen Beitrag zur umfassenden Analyse leisten sie selten.
Konflikte kdnnen unter Umstanden sehr belastend sein. Es lohnt sich deshalb, auch der eigenen
Psychohygiene die notwendige Beachtung zu schenken. Nur empfiehlt es sich, psychohygienische
Aktivitaten und Aktivitaten innerhalb des Konfliktes zu trennen. (Dem Chef ins Biro zu rufen, was
fur ein Trottel er sei, mag zwar psychohygienisch im Moment entlastend wirken, ein Beitrag zur
konstruktiven Konfliktbewaltigung ist es selten).

Konflikte sind Teil des Lebens. Mit unserem Verhalten konnen wir erheblich beeinflussen, wie die-
ser Teil des Lebens aussieht. Sein eigenes Konfliktverhalten zu kennen (Starken, Schwachen,
Verhaltensmuster ...) ist Teil der Professionalitat fur Berufspersonen, bei welchen die Beziehung
zu anderen Menschen zentraler Teil der Berufstatigkeit ist. Wie bei anderem Verhalten auch gilt,
Konfliktverhalten kann umgelernt werden. Allerdings: Wir kdnnen im Management von Konflikten
immer besser werden, aber nie wirklich gut.

Bei Konflikten Unterstlitzung beizuziehen ist keine Schande, im Gegenteil, es kann auch Beleg flr
professionelles Verhalten sein. Im sozialpaddagogischen Arbeitsfeld bekannt sind vor allem:

Moderierte Konfliktgesprache

Supervision

Teamberatung / Teamentwicklung / Organisationsentwicklung
Mediation

Und zum Schluss: Leider fallen keine Meister/innen mehr vom Himmel, aber man / frau kann Meis-
terschaft lernen.
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Konflikten bergab gehen kann
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