Friedrich Glasl

Die Konfliktdiagnose erfolgt insgesamt in drei Schritten.

Schritt 1: Bevor eine Drittpartei eine professionelle Diagnose erstellen kann ist eine Einschidtzung des Konflikt-
typus (Sozialer Rahmen, Reichweite, Erscheinungsform) erforderlich, weil sich daraus unmlttelbar Konsequen-
zen fiir das Handeln bei der Diagnose ergeben,

Schritt 2: Bei der professionellen Diagnose eines Konfliktes im mikro- und meso- -sozialen Rahmen durch Me-
diatorlnnen sind auf jeden Fall die folgenden 5 Dimensionen zu erkunden: :
1. Die Streitpunkte, um die es den Konfliktparteien vordergriindig geht.

2. der bisherige Konfliktverlauf und der erreichte Eskalationsgrad,

3. wer die Parteien sind und wie die Parteien intern beschaffen sind,

4. wie sich die Beziehungen zwischen den Parteien gestalten,

5. welche Grundeinstellung die Parteien zu den Konflikten haben und welches Strategie-Kalkiil sie dabei Ieltet
Schritt 3: Bei Konflikten mit bloR mittlerer Eskalation ist elne Vertiefung der Dlagnose mit den Konﬂlktpartel-
en moglich und wiinschenswert.

Gcher zum Konfliktmanage-
ment enthalten mehr oder we-
=P niger ausflihrliche Anweisun-
gen fiir die Diagnose von Konflikten'.
Dies im Unterschied zu den meisten
Mediationsbiichern, in denen selten
von Diagnose die Rede ist?.

Wie ist das zu verstehen? Die Antwor-
ten konnen in zwei ganz unterschied-
liche Richtungen gehen.

Eine wohiwollende Antwort kénnte
sein: Mediation ist universell und so
umfassend, dass sie auf unterschied-
lichste Situationen erfolgreich ange-
wendet werden kann. Diese Auffas-
sung wird durch die Erweiterung des
Mediationsbegriffes geférdert, der seit
etwa 1980 zum generellen Uberbe-
griff fir Drittpartei-Interventionen in
Konflikten geworden ist. Wenn dem-
nach Mediation universell ist, brau-
chen die Konfliktsituationen gar nicht
naher unterschieden zu werden. In
der Praxis stellt sich allerdings immer

wieder die Frage, ob denn bestimmte
Konflikte liberhaupt mediierbar seien.
Demnach musste sich auch die Folge-
frage stellen: Mit welchen Methoden
kann in einem Konflikt interveniert
werden, wenn Mediation — wie immer
sie sich genauer definiert — keinen Er-
folg verspricht?

In der Praxis treffe ich in jeder Kon-
fliktsituation besondere Umstande an:

— In einer Kirche wird heftig um Fun-
damentalfragen gestritten, wah-
rend es in der Handelsorganisation
Differenzen zu einigen pragmati-
schen Vorgehensweisen gibt.

— Im Krankenhaus fiihren - nach Jah-
ren eines verdeckten Konflikts - dra-
matische Vorfdlle mit Patientinnen
zu einem totalen Vertrauensverlust,
wiahrend es im Werbebliro nach ei-
ner kurzen heftigen Auseinanderset-
zung zu Kiindigungen kommt, wo-
durch das kreative Potenzial der Fir-
ma gefahrdet wird.

~ In der politischen Partei gibt es im
internen Machtstreit nur zwei deut-
liche Konfliktparteien — hingegen
treffe ich im Konflikt um eine Um-
fahrungsstralle vier oder mehr Par-
teien an, die in wechselnden Koali-
tionen gegeneinander agieren.

An diesen wenigen Beispielen ldsst
sich zeigen, dass unterschiedliche Si-
tuationen unterschiedlich behandelt
werden missen.

Eine andere, skeptische Antwort kénn-
te sein (im Sinne von Paul Watzla-

1) siehe beispielsweise Filley 1975, Glasl
2002, 2004, Kerntke 2004, Pondy 1967,
Prein 1982, Rubin/Pruitt/Kim 1994, Rich-
ter 1972, Thomas 1976, Walton 1969,
Weeks 1994

2) siehe Besemer 1993, Bonenkamp/
Brenninkmeijer/van Bruggen/Walters
2001, Falk/Heintel/Pelikan 1998, Faller
0.).,, Klammer/Geiller 1999, Montada/
Kals 2001, Williams/Williams 1994 etc.
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wick): ,Wer nur einen Hammer als
Werkzeug hat, fiir den ist eben je-
des Problem ein Nagel!” Wer also
nur einen beschrankten Werkzeugkof-
fer an Mediations-Instrumenten hat,
muss einfach alles gleich behandeln -
ob es nun passt oder nicht.

Mit den Publikationen von Fol-
berg/Taylor (1984) und anderen ist ei-
ne Gegenbewegung zum universellen
Begriffsverstandnis von Mediation ein-
geleitet worden, mit der wieder eine
Begriffsdifferenzierung der Mediation
angestrebt wird, wie auch ich sie ver-
trete®. Hier wird genau unterschieden,
welche Art der Mediation fiir welche
Art von Konfliktsituation geeignet ist.
Folglich muss konsequenterweise die
Konfliktsituationen selbst analytisch
differenziert werden®.

Mein hier nur skizziertes Modell der
Konfliktdiagnose ist aus einem Zusam-
menspiel von Theorie und Praxis ent-
standen (Glasl 2004). Den Diagnose-
prozess selbst unterteile ich in 3 grofe
Schritte: (1) Die Prd-Diagnose, die in
der Orientierungsphase erfolgt und
sich auf das Erkennen von Konfliktty-
pen richtet; (2) die professionelle Diag-
nose der Drittpartei, mit der die eigent-
liche Konfliktbehandlungsphase eroft-
net wird, und (3) die Konfiikt-Diagnose
unter Beteiligung der Konfliktparteien,
die in der eigentlichen Konfliktbehand-
lungsphase geschieht und zumeist
auch noch in der Konsolidierungsphase
fortgesetzt werden muss.

Im Diagnose-Prozess selbst miissen
die vorliufigen Eindriicke und An-
nahmen laufend hinterfragt und
korrigiert werden, Er ist niemals
abgeschlossen. Dennoch muss eine
Drittpartel handeln, auch wenn in
ihrem Bild der Konfliktsituation
noch viele Liicken bestehen.

1. Die Prid-Diagnose:
Orientierung an Konflikttypen

Zu Beginn einer jeden Konfliktbe-
handlung brauche ich eine Orientie-
rung, die nur sehr pauschal und grob
sein kann, denn ich habe nach dem
ersten Kontakt zunadchst ganz rudi-

mentdre Informationen erhalten. Mit
der Unterscheidung von Konflikttypen
kann ich jedoch schon bei den nédchs-
ten Schritten entscheiden, ob ich bei
der Diagnose weit oder eng vorgehen
muss, ob begrenzte Sofort-MaBnah-
men nétig sind oder nicht, ob ich mit
den Konfliktparteien direkt oder indi-
rekt an die Arbeit gehen kann, usw.
Die Bestimmung des Konflikttypus ist
nur hilfreich, wenn sie ohne viel Auf-
wand und ohne intimere Kenntnis der
Konfliktsituation vorgenommen wer-
den kann. Zumal jede diagnostische
Aktivitat ja auch schon in die Konflikt-
situation im Guten wie im Schlechten
eingreift. Mit jedem weiteren Schritt
gewinne ich mehr Einblick, so dass ich
die anfangliche, pauschale Typenbe-
stimmung verfeinern und vertiefen,
nétigenfalls korrigieren und anpassen
kann.

So kann ich verhindern, dass ich be-
reits beim Einholen der ersten Infor-
mationen einen falschen Weg ein-
schlage. Und ich kann in einem frii-
hen Stadium bestimmen, wie ich
mich informiere, mit wem die ersten
Kontakte gelegt werden mdssen, wel-
che Sofortmalinahmen ergriffen wer-
den missten, um Ausweitung oder In-
tensivierung des Konfliktes zu verhin-
dern und vieles mehr.

Bei der Bestimmung des Konflikttypus
kann ich mich nur an duferlich wahr-
nehmbare Tatsachen halten, fiir die
wenig tief schiirfende Analysen erfor-
derlich sind.

In der Konfliktliteratur finden sich
zahlreiche Versuche, Konflikttypen
zu definieren®, die aber in den meis-
ten Fallen keine unmittelbare Hand-
lungsrelevanz haben. Mir geht es da-
rum, nur das zu unterscheiden, was
brauchbare Anhaltspunkte fir das
praktische Vorgehen ergibt. Zu die-
sem Zweck unterscheide ich:

1.1. Reichweite der Bemiihungen?

Wie weit wollen die Konfliktparteien
offensichtlich und vordergriindig mit
der Auseinandersetzung gehen? Hier
unterscheide ich:

— Friktion, wenn es ihnen ausdriick-
lich um die Klérung einzelner Streit-
punkte geht;

- Positionskampf, wenn Einzelne um
eine Machtverschiebung zwischen
ihnen kampfen;

— Systemverdnderungs-Konflikt,
wenn es um das Durchsetzen oder
Abwehren von umfassenderen Ver-
anderungen eines ganzen Systems
geht.

Fir die Bearbeitung von Friktionen
reicht ,,Moderation” bzw. ,superviso-
rische Mediation” aus, wahrend fir
Positionskdmpfe bereits ,Konflikt-Pro-
zessberatung” oder ,transformative
Mediation” und &hnliches erforderlich
ist. Und darliber hinaus wird flir Sys-
temveranderungs-Konflikte ein Ansatz
notwendig, der Organisationsent-
wicklung und ,Facilitative Mediation”
zu integrieren weif, wie dies auch
Kerntke (2004) darlegt.

1.2. Arena des Konfliktes

Hier unterscheide ich nach dem Um-
fang mikro-, meso- und makro-soziale
Konflikte.

Spielt sich der Konflikt in sehr kleinem
Rahmen, etwa zwischen einigen Per-
sonen ,face to face” ab (mikro)? Oder
zwischen Gruppen, Abteilungen, Or-
ganisationseinheiten (meso)? Oder ist
die ganze weite Umgebung mit ein-
bezogen und streitet sie sehr aktiv mit
(makro)?

Auch hier kann eingesehen werden,
dass in einem mikro-sozialen Konflikt
Methoden aus der Gruppendynamik
wirksam sind, wahrend ich in meso-
sozialen Konflikten auch Organisati-
ons- und Management-Kompetenz
anwenden muss, wahrend dartber hi-
naus in makro-sozialen Konflikten je
nach der Situation auch politikwissen-
schaftliche, staatsrechtliche, 6konomi-

3) Keashly/Fisher 1996, Glasl 2003, Glasl
2004

4) so auch Carnavale 1986, Carnavale e.a.
1991, Hofer 1999, Kerntke 2004, Kres-
sel/Pruitt 1989, LaTour/Houlden/Wal-
ker/Thibaut 1976, Lim/Carnavale 1990,
Young 1972

5) siehe dazu ausfiihrlich Glasl 2004
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sche, soziologische, anthropologische
und andere Kompetenzen bendtigt
werden.

1.3. Erscheinungsformen
des Konfliktes

Wird offen miteinander gekdmpft
oder geschieht dies auf eine sehr un-
durchsichtige Weise? Wie ist das Klima
der Auseinandersetzung? Hier unter-
scheide ich die Tendenzen der Austra-
gungsformen als heiRe oder kalte
Konflikte.

Auch hier mag es einsichtig sein, dass
ich mir bei verdeckten, kalten Kon-
flikten, bei denen oft das Bestehen
von Konflikten Uberhaupt geleugnet
wird, mit anderen Mitteln Zugang zu
den Konfliktparteien verschaffen
muss als bei Konflikten, in denen
hei und lautstark und offen gestrit-
ten wird.

2. Die professionelle
Diagnose der Drittpartei

Wahrend jemand als Berater, als Me-
diatorin oder als Fiihrungskraft an
Konflikten arbeitet, nehmen die
Spannungen unter den Parteien zu-
meist noch zu. Auch wenn-die Dritt-
parteien noch nicht eingreifen und

sich nur ein Bild verschaffen-wollen;
wird die Situation beeinflusst. Schon =
die blofle Tatsache, dass jemand als

Vermittlerin oder Helfer gerufen wor
den ist, kann eine Partei dazu veran:
lassen, den Konflikt weiter zu eskali
ren. Denn sie kann beflirchten, das
sich durch irgendwelche Eingriﬁe die
Gewinnchancen zu ihren Unguinst
verandern werden. Wahrend. :d
Konfliktdiagnose kann-auch”du
Befragungen die Spannung
zunehmen, Darum ist es wichtig
dessen bewusst zu sein, dass’
Konfliktdiagnose auch schon
Konfliktsituation verandernd
wirkt. g

Als professionelle Drittpartei 'Un‘t,er‘
scheide ich die im Folgenden darge

stellten 5 Diagnose-Dimensionen.

Daraus ergeben sich direkte Ansatz-
punkte fiir Interventionen. Denn die
Interventionen kénnen sich auf die
einzelnen fiinf Diagnose-Dimensio-

nen, oder auf Kombinationen von ih-
nen, richten.

2.1. Die Streitpunkte, die
Konfliktthemen, die , Issues”

Welche Streitfragen (Streitpunkte, Rei-
bungspunkte usw.) bringen die Parteien
selbst vor?

Wichtig ist, welche Streitpunkte die
Konfliktparteien selbst — in aller Sub-
jektivitat! — sehen. Als Drittpartei kann
ich vielleicht vermuten, dass im Grun-
de ganz andere Fragen eine Rolle spie-
len; dies ist jedoch erst spater von Be-
deutung, wenn die Diagnose zusam-
men mit den Konfliktparteien weiter
gediehen ist.

Sind die Streitpunkte fiir jede Partei die-
selben?

Decken sie sich? Manchmal hat jede
Partei ihre eigenen Issues, die sich von
denen der Gegenpartel sehr unter-
scheiden. Wenn dies so ist, dann re-
den die Parteien aneinander vorbei.
Sie streiten Uber den Konflikt.

Kennen die Parteien gegenseitig die Is-
sues?

Ist man imstande, sich in die Konflikt-
punkte der Gegenpartei einzuleben?

Héingen die Issues miteinander zusam-
men?

Geht es um isolierte Streitpunkte oder
bilden diese ein komplexes Ganzes,
ein , Paket”?

Welche Issues sind die Kern-Issues?
Welche Themen tauchen in Variatio-
nen immer wieder auf? Was sind die
zentralen Anliegen?

Auf welche Issues sind die Parteien be-
sonders fixiert?

Auf welche Streitfragen konzentrieren
sich die starksten Emotionen? Mit wel-
chen gehen sie fanatisch um? Gibt es
auch Issues, die sie fiir andere ,aus-
tauschen” kénnten? Auf welche sind
sie weniger stark festgelegt?
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Beziehen sich die Issues auf die ,, Objekt-
sphére” oder , Subjektsphére” des Kon-
fliktes?

Issues der , Objektsphdre” sind Fragen
der Organisation, der Mittel, der Pro-
zeduren, der Funktionsbeschreibun-
gen, d.h. Faktoren auflerhalb der Ak-
teure des Konfliktes. Die Issues kon-
nen sich auf die ,Subjektsphére” be-
ziehen, weil sie mit Persdnlichkeits-
merkmalen der Parteien, mit dem Ver-
halten, dem Arbeitsstil, der Machtaus-
{ibung usw. zu tun haben, Wenn Kon-
flikte weiter eskaliert sind, durchmi-
schen sich ,Objektsphére” und ,,Sub-
jektsphére”.

Durch Fragen zu den Streitpunkten
werden die Aspekte sichtbar, die am
meisten verduferlicht sind. Es ist vor-
laufig nicht wichtig, sich die Frage zu
stellen, ob manche Streitpunkte flr
die Konfliktparteien wirklich eine so
grofie Rolle spielen, wie sie es behaup-
ten oder aus anderen Griinden als
Vorwand dienen. Erst wenn die Diag-
nose fortschreitet, kann — am besten
mit den Betroffenen in Schritt 3 - die-
se Frage gekldrt werden.

Denn jede Konfliktbehandlung muss
dort ankniipfen, wo sich die Kon-
fliktparteien in ihrem eigenen Erle

2.2. Der Konfliktprozess,
die Eskalationsdynamik

Die Konfliktbehandlung muss auf die
Konfliktintensitat eingehen, die zum
Zeitpunkt der Vermittlung oder Bera-
tung sichtbar ist. Darum ist folgendes
zu priifen:

Ist der Konflikt relativ stabil — oder sehr
explosiv?

Ist zu erwarten, dass demnachst un-
vorhergesehene Dinge geschehen
werden, oder haben sich die Parteien
so verschanzt, dass der ,Stellungs-
krieg” noch lange weitergehen kénn-
te?

Lassen sich die Momente erkennen, zu
denen der Konflikt an Umfang gewon-
nen hat?

Wann wurde der Kreis der aktiv Be-
troffenen wesentlich erweitert? Wann
wuchs der Konflikt von der Mikro- zur
Meso- oder Makro-Dimension? Wann
ist der Konflikt komplexer geworden?

Wann hat der Konflikt an Intensitdt ge-
wonnen?

Ab welchem Zeitpunkt sind die Partei-
en sehr fanatisch oder feindselig ge-
worden? Wann wurden sie sehr un-
nachgiebig? Wann sind sie zu anderen

. Kampfmethoden libergegangen?

ben befinden.

Was erleben die Parteien selbst als die
kritischsten Momente in der Konfliktge-
schichte?

Was erleben sie als ,Bruchstellen”, als
Momente, ab denen es kein Zuriick
mehr gibt, die ,points of no return”?

Auf welchem Eskalationsgrad befindet
sich der Konflikt zum gegenwdrtigen
Zeitpunkt?

Gilt dies fiir alle Betroffenen im selben
Ausmall? Welche Personen oder
Gruppen befinden sich miteinander
z.B. auf der Eskalationsstufe fiinf, wah-
rend andere Gruppen auf Eskalations-
stufe vier oder drei miteinander ver-
kehren?

2.3. Die Konfliktparteien, die
Konfliktkonstellationen

Als Konfliktparteien sehen wir Indivi-
duen oder Gruppen. Menschen, die
nur distanziert zusehen, ohne sich mit
eigenen Aktionen in den Konflikt ein-
zumischen, sind keine Konfliktpartei-
en, vielleicht aber Stakeholders. Es ist
aber maglich, dass das Konfliktverhal-
ten einer Partei im Verborgenen wirkt
(wie bei kalten Konflikten). Darum
muss man die verschiedenen Erschei-
nungsformen (heilt oder kalt) gut ken-
nen, um die maRgeblichen Konflikt-
parteien und Stakeholders erkennen
zu kdnnen.

Sind die Parteien Individuen oder Grup-
pen?

Streiten Individuen als Exponenten ei-
ner Gruppe miteinander? Oder ziehen
Individuen ihre Gruppen mit in den
Konflikt hinein?

' Bei Gruppen als Konfliktparteien:

Sind die Gruppen formlos oder straff
anisiert? Gibt es deutliche Spielre-
élnfur das parteiinterne Verhalten?

6) siehe Glasl 2002, 2004
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Sind die Gruppen als Konfliktparteien
gegeneinander abgegrenzt?

Zeigt sich starkes Zusammengehdrig-
keitsgefuhl? Ist die Abgrenzung zu
den anderen Gruppen deutlich oder
verflieen die Grenzen? Schiielen sich
vielleicht um bestimmte Issues, ver-
schiedene Personen zu Parteien zu-
sammen?

Welche Personen spielen im Konflikt eine
zentrale Rolle?

Welche Personen stehen als Kernper-
sonen oft im Mittelpunkt der Ereignis-
se?

Welche Positionen haben die Kernperso-
nen bzw. Exponenten in ihrer eigenen
Partei oder Hintermannschaft?

Uben sie auf die Hintermannschaft
starken Einfluss aus — oder werden die
Exponenten stark durch die Stim-
mung der Hintermannschaft be-
stimmt?

Wie sehen die Rollen und Beziehungen
innerhalb der Konfliktparteien aus?
Wer hat Einfluss? In welchen Rollen?
Wie sehr sind diese Rollen fixiert?

2.4. Die Beziechungen
zwischen den Konfliktparteien

Die Beziehungen zwischen den Partei-
en kénnen auf zweierlei Weise be-
stimmt werden:

2.4.1. Formelle Beziehungen

Die Organisation legt durch das Orga-
nisationsschema, die Stellenbeschrei-
bung, Prozeduren und dergleichen
die formelle Position der Konfliktpar-
teien fest.

Wie sind die Position und die Beziehun-
gen zwischen den Parteien formell um-
schrieben? Und in welchem Male ak-
zeptieren oder bekdampfen die Partei-
en diese formellen Umschreibungen?

Welche Abhdngigkeitsbeziehungen schafft
die Organisation zwischen den Partei-
en? Und wie werden diese erlebt und
akzeptiert, bzw. abgewiesen?

Auf welche Weise ist die Organisations-
kultur, die Struktur usw., von Einfluss?

Die Organisation als Konfliktpotenzial
ist ein umfangreiches Gebiet. Durch

diese Punkte konnten nur einige weni-
ge relevante Fragen aufgeworfen wer-
den.’

2.4.2. Informelle Beziehungen

Welche Bilder haben sich die Parteien
voneinander gemacht?

Welche Perzeptionen hat jede Partei
von sich selbst und welche von den
Gegenparteien? Kann man im Feind
auch noch positive Seiten sehen?

Welche Gefiihle, welche innere Einstel-
lung haben die Parteien zueinander?
Respektiert man einander? Sucht man
Distanz? Besteht Eifersucht, Wettbe-
werb usw.?

Wie ist das gegenseitige Verhalten der
Parteien?

Wie gehen die Parteien miteinander
um? Auf welche Weise gestalten sie ih-
re Beziehungen? Auf welche Weise be-
einflussen sie einander?

Manévrieren sich die Parteien gegensei-
tig in bestimmte Rollen?

Welche Rollen sind dies? Wehrt sich
jemand gegen bestimmte Rollen-
zwange, die von der Gegenseite aus-
gelibt werden? Lésst sich ein so ge-
nannter ,,Rollenvertrag” erkennen?

2.5. Die Grundeinstellungen
der Konfliktparteien, das
konkrete Strategie-Kalkiil

Wie denken die Konfliktparteien prinzipi-
ell tiber Konflikte?

Kommt ihre allgemeine Konfliktphilo-
sophie zum Ausdruck? Gibt es groRe
Unterschiede?

Was wollen die Parteien mit diesem Kon-
flikt im Besonderen erreichen?

Welches positive Ziel verfolgen sie?
Was wollen sie eventuell verhindern?

Welches Risiko wollen die Konfliktpartei-
en dafiir in Kauf nehmen?

Zu welchen ,Kosten” sind die Parteien
bereit? Wie hoch geht ihr ,Einsatz”?

Wie schdétzen die Parteien wirklich ihre
Chancen ein, um ihr Ziel zu erreichen?
Diese Punkte bilden zusammen das —
meist irrational bestimmte — , Strate-
gie-Kalkll” der Konfliktparteien, das

sich im Konfliktverlauf wesentlich ver-
andern kann.

Wie stehen die Konfliktparteien zu den
in der Organisation vorhandenen Kon-
fliktrequlatoren?

Jede Organisation oder Gemeinschaft
hat Verfahren und Organe, mit denen
aufkommende Konflikte behandelt
und geregelt werden sollen. Das sind
die ,Konfliktregulatoren”. Negieren
die Parteien diese? Wollen sie diese be-
wusst unwirksam machen? Oder ha-
ben die Konfliktregulatoren versagt?

Die Analyse des Konfliktes anhand die-
ser Fragen kann zu einem sehr verwir-
renden Bild fihren, in dem das geisti-
ge Band zwischen den Einzelheiten
nicht mehr zu erkennen ist. Darum
empfiehlt sich auf jeden Fall, auch
kiinstlerische und holistische Metho-
den anzuwenden. Diese erfordern ei-
nige Ubung und Erfahrung. An dieser
Stelle kdnnen wir sie nicht mehr dar-
stellen.

Es ist sehr wichtig, dass nicht nur
die Drittpartei ein deutliches Bild
von der Konfliktsituation bekommt,
sondern dass den Parteien geholfen
wird, so viel wie méglich selbst gut
zu durchschauen, in welcher Situa-
tion sie sich befinden. Auf diese Art
kann die Selbstdiagnose zur Selbst-
heilung fiihren.

Die Selbstdiagnose bildet den Inhalt
des dritten Schrittes.

Konfliktbehandlung erfolgt meist un-
ter groBem Zeitdruck und die Dritt-
partei muss schon intervenieren, be-

7) Weiters spielen eine grofe Rolle (sie-
he Glasl 2004): Der Typus der Organisa-
tion  (professionelle  Organisation,
Dienstleistungsbetrieb, Produktorgani-
sation; die Entwicklungsphase, in der
sich die Organisation befindet (Pionier-
phase, Differenzierungsphase, Integrati-
onsphase) und wie dies von den Kon-
fliktparteien erlebt wird (Glasl/Lievegoed
2004). Wie geht die Organisation auf
die externen Faktoren (Markt, Technolo-
gie, Interessenverbande, kulturelle Fak-
toren usw.) ein?
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vor sie mit einer richtigen Diagnhose
beginnen konnte.

Darum ist es wichtlg, dem even-
tuellen Drang nach einer gedie-
genen, kompletten und vollig
gesicherten Diagnose widerste-
hen zu kénnen.

Selbst wenn noch vieles sehr liickenhaft
ist, und wenn mehr Vermutungen als
gesicherte Informationen das Bild be-
stimmen, kann doch eine Strategie der
Konfliktbehandlung entworfen und
umgesetzt werden,

3. Konflikt-Diagnose unter
Beteiligung der Konfliktparteien

Die Erkenntnisse zu den fiinf Diagnose-
Dimensionen ergeben im zweiten
Schritt (der professionellen Diagnose
der Drittpartei) genug Anhaltspunkte
fir gezielte Interventionen. Wie weit ich
die Konfliktparteien getrennt oder ge-
meinsam in einen Prozess der Selbstdi-
agnose mit einbeziehe héngt vor allem
ab von der Austragungsform heil} oder
kalt und vom Eskalationsgrad, in dem
sich verschiedene Parteien befinden.
Solange Eskalationsstufe 5 noch nicht
erreicht ist, kann ich davon ausgehen,
dass das ,soziale Immunsystem” im Kli-
entensystem noch funktioniert. Des-
halb kann ich auf die noch einigerma-
Ren vorhandenen Selbstheilungskréfte
der Parteien bauen, ich kann diese akti-
vieren, unterstiitzen und nutzen. So
lange kann ich auch zusammen mit
den Konfliktparteien die Issues vertie-
fen, die Hintergriinde ihrer Beziehungs-
muster untersuchen usw. Ab Stufe 5
kann ich die Selbstheilungskrafte zu-
néchst gar nicht ansprechen. Die Dritt-
partei muss erst kompensatorisch wir-
ken und kann so das ,soziale Immun-
systems” allmahlich de-blockieren und
wieder aufbauen. Erst dann kann ich
die Diagnose — als Teil der Konfliktbe-
handlungs-Interventionen - zusammen
mit den Konfliktparteien vornehmen.

Dann bewirkt die Diagnose
gleichzeitig auch eine Verdnde-
rung des Konflikts.

Wenn ich die Diagnose mit den Betrof-
fenen durchfithre, kdnnen die Inter-
ventionen bei den verschiedenen Di-
agnose-Dimensionen ansetzen. Wenn
dies z.B. bei den Issues geschieht, wer-
den die strittigen Themen mit den Be-
troffenen gesammelt. So entwickeln
die Parteien Issue-Empathie und es
wird unter ihnen vereinbart, an wel-
chen Streitpunkten als néachstes gear-
beitet werden kann. Dies geschieht
durch Methoden, die z.B. de Bono
1989, Eiseman 1978, Filley 1975, Fis-
her/Ury/Patton 1995 und andere ent-
wickelt haben. Und erst mit diesen
Methoden untersuchen die Konflikt-
parteien die hintergriindigen Streit-
punkte, die in den vordergriindigen Is-
sues eingeschlossen sind. Wenn die
Betroffenen auf diese Weise selbst zur
Erkenntnis kommen, dass hinter inrem
Streit um Budgetposten eigentlich ein
Positionskampf lebt, in dem es um Sta-
tus, Prestige und Macht geht, dann
kénnen sie sich anders fiir die Auflé-
sung dieses Konfliktes einsetzen, als
wenn ihnen das die Drittpartei sagen
wiirde.

Ahnliches gilt auch fiir Einsichten der
Parteien in die Eskalationsdynamik. Sie
kénnen Verantwortung fiir die Ein-
diammung oder Uberwindung der es-
kalierenden Mechanismen Uberneh-
men, wenn diese auf Selbsterkenntnis
beruht. Und wenn die Beteiligten ihre
gestorten Verhaltensmuster reflektie-
ren, die zur Eskalation oder zur Erhal-
tung des Konfliktes beigetragen ha-
ben, werden sie befdhigt, authentisch
und eigenverantwortlich an der Uber-
windung dieser Muster zu arbeiten.
Welche Interventions-Methoden dann
zum Einsatz kommen, hdngt vom
Schritt 2 der Diagnose ab, ndmlich
von den Einblicken der professionellen
Drittpartei. Und diese gestalten sich
im Zuge des Prozesses der Konfliktbe-
handlung mehr und mehr aus.

Der Harvard Mediationsansatz in sei-
ner urspriinglichen Form® konnte auf
den dritten Schritt der Diagnose ver-
zichten, weil er sich beinahe zur Gan-
ze auf die Flexibilisierung der Streit-
punkte richtete. Dieses Modell ist in-
dessen verdndert. In der Publikation
von Keashley/Fisher 1996 nehmen
diese Autoren Bezug auf mein kontin-

genztheoretisches Eskalationsmodell
und pladieren fiir ein differenziertes
Vorgehen, das Uber den Rahmen ihres
bisherigen Modells hinausgeht.

Wenn Mediation oder eine andere
Drittpartei-Intervention nicht an der
Einmaligkeit der Konfliktsituation vor-
beigehen will, muss sie auf die Beson-
derheiten der Konflikte eingehen. Nur
wenn ich Ungleiches verschieden be-
handle, darf ich erwarten, dass die
Konflikte konstruktiv bearbeitet wer-
den kdnnen.
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Abstract

Diagnosis of a social conflict globaly
consists of 3 steps.

Step 1: rough estimation of the type of
conflict (What is the social frame?
What is at stake? How is the climate of

the fight?). This provides the basis for
initial activities.

Step 2: For micro-social and meso-so-
cial conflicts one must explore 5 di-
mensions:

1) The issues
2) The conflict-process, the level of es-
calation
3) The parties and their internal nature
4) The relations between the parties
5) The basic attitudes of the parties to-
wards conflicts and the strategic cal-
culation.
Step 3: The diagnosis of conflicts with
a low- or medium level of escalation
should be deepened together with
the conflict parties.
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