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Vorwort 

 

 

 

 

Der dritte ›Berghof Report‹ bietet ein Zwischenprodukt aus dem Projekt ›Subjektivität im 

Konflikt. Modelle zur Ermöglichung konstruktiver Konfliktaustragung‹, das in Linz/ Donau 

bearbeitet wird. Das Projekt will Wege zur Vorbereitung  auf existenzielle Konflikte in 

Ausbildung, Gruppe und Beruf , im sog. mesosozialen Feld entdecken (im Titel wurde 

vereinfachend stattdessen der Begriff ›institutionelle Konflikte‹ gewählt). Um ein 

Zwischenprodukt handelt es sich insofern, als die Fragen, die sich im Hinblick auf eine 

Vorbereitung auf solche existenziellen Alltagskonflikte stellen, hier nicht behandelt 

werden.1 Nur beiläufig wird mit → auf eine der Methoden zur Vorbereitung auf solche 

Konflikte verwiesen, die im Anhang, S. 106 ff. in lexikalischer Form kurz umrissen werden. 

Dabei handelt es sich teilweise um schon entwickelte Arbeitsformen wie das → Lehr-

stückspie l  und das → experimentierende Erzählen , teilweise auch um 

konfliktspezifischere Formen, die wir im Rahmen dieses Projekts neu zu erarbeiten und zu 

testen versuchen, wie die Erarbeitung eines →  f iktiven Konfl iktvertrags  oder das → 

f iktive Konfl iktspiel . 

Der vorliegende Text ist zu lesen als Spurensuche .  Er beschränkt sich darauf, 

einige Haltungen und Verhaltensweisen zu benennen und mit Erfahrungen zu illustrieren, 

die von unseren Interviewpartnern oder von uns selbst als hilfreich oder sogar 

entscheidend bei dem Versuch erlebt worden sind, schweren Konflikten im mesosozialen 

Feld eine konstruktive Wendung zu geben. In der Literatur werden dazu gewöhnlich nur 

                                                           

1. Siehe dazu den Aufsatz der Verfasser: Vorbereitung auf konstruktive Konfliktaustragung in Ausbildung, Gruppe und 

Beruf: Probleme und Erfahrungen. Ein Werkstattbericht in: Wolfgang Vogt (Hg.), Gewalt und Konfliktbearbeitung. 

Befunde – Konzepte – Handeln, Baden-Baden 1997, S. 262–293, insbesondere die Spalte ›Schritte, Methoden und offene 

Fragen zur Vorbereitung auf existenzielle Konflikte‹ der dort wiedergegebenen umfangreichen Tabelle ›Was hilft im 

Konflikt? Haltungen und Verhaltensweisen.‹ Dieser Aufsatz informiert genauer über das ›Design‹ des Projekts (dazu 

gehören u.a. ausführliche Interviews mit rund 60 Personen) und erörtert die damit verbundenen Forschungsfragen. – 

Anschrift der Verfasser: Friedensforschung Linz, Weissenwolffstr. 17A, A-4020–Linz, Tel./ Fax 0043-732-771282. 
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einige wenige Einstellungen und/oder Fähigkeiten genannt wie Empathie- und 

Kompromißbereitschaft, Distanznahme zu eigenen vorurteilshaften Fixierungen, 

Aufrechterhalten der Kommunikation im Konflikt usw.2 Unser Material zeigt jedoch, daß 

hier detailliertere Aussagen möglich sind; bisher konnten wir 28 Elemente konstruktiver 

Konfliktaustragung identifizieren. 

Die Perspektive  der wiedergegebenen ›Erfahrungen‹ ist die von Konflikt-

betroffenen ,  nicht von Konfliktvermittlern: Welches Verhalten, welche Haltung hat sich in 

einem Konflikt mit Kollegen, Vorgesetzten, Mitarbeitern oder Gruppenmitgliedern, in dem 

man selbst ›mitten drin‹ war, für eine konstruktive Bearbeitung als hilfreich erwiesen? Wir 

haben zwar auch Konfliktberater und Mediatoren befragt – aber vor allem nach ihren 

persönlichen Erfahrungen, wenn sie selbst Konfliktpartei  waren und weniger nach ihren 

Erfahrungen als Mediatoren. Es gibt zwar viele Berührungsflächen zwischen Situation und 

Erlebnisperspektive der ›dritten Partei‹ (des von außen kommenden neutralen Vermittlers 

oder Beraters) und der Konfliktbetroffenen selbst. Perspektive, Spielräume und Aufgaben 

sind aber deutlich voneinander unterschieden. (Sofern wir Konfliktvermittler befragt haben, 

gehen daher vor allem ihre Erfahrungen als Konfliktpartei in die Darstellung ein.) 

Wir sind uns dessen bewußt, daß eine Beschreibung  von Erfahrungen in der 

Regel nicht ausreichend ist, um die entsprechenden Einsichten im Konflikt ›umzusetzen‹. 

Aus diesem Grunde beschäftigen wir uns im Schlußkapitel mit der Frage, welche 

Praxisfähigkeiten  denn vorhanden sein müssen, um die hier beschriebenen Haltungen 

und Verhaltensweisen praktizieren zu können. 

Der Versuch, ›Elemente‹ eines konstruktiven Umgangs mit mesosozialen Konflikten 

zu bestimmen, steht im Zusammenhang mit der Erkenntis, daß man für’s ›Frieden 

machen‹3 vor allem von konkret Gelungenem und Vorbildern lernen kann und weniger aus 

der Analyse destruktiver Prozesse bzw. aus einer ›Kritik des Unfriedens‹. Diese vor allem 

von Dieter Senghaas  für makrosoziale Friedensprozesse formulierte Einsicht wird hier 

auf die mesosoziale Ebene angewandt. 

                                                           

2. Siehe R. Steinweg, Von der Konflikterziehung zur Vorbereitung auf konstruktive Konfliktaustragung. Vortrag beim Tübinger 

Symposium der Berghof Stiftung für Konfliktforschung, unveröff. Manuskript, beziehbar über die Adresse in Anm. 1 

3. Vgl. Dieter Senghaas (Hg.), Frieden machen, Frankfurt /M. (edition suhrkamp Bad. 2000) 1997 
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Zugleich sind wir überzeugt, daß die Beschäftigung mit dieser Ebene auf längere 

Sicht auch einen Beitrag zum internationalen Frieden leistet: Im mesosozialen Feld 

werden die ›Alltagsregeln‹ (Thomas Leithäuser)  geprägt, die vielfach in politischen 

Konflikten auf der makrosozialen Ebene zur Geltung kommen, auch wenn dort andere 

Rahmenbedingungen gelten und die Verhaltensmöglichkeiten einschränken. 4) Wenn es 

einer Gesellschaft gelingt, ihre Konflikte auf der mesosozialen Ebene ohne schwere 

Zerwürfnisse und Zerstörungen physischer oder psychischer Art zu meistern, wird sie eher in 

der Lage sein, auch ihre Großgruppenkonflikte oder Konflikte mit anderen Gesellschaften 

und Kulturen ohne Gewalt auszutragen. 

                                                           

4. Vgl. Eva Senghaas-Knobloch, Subjektivität in der internationalen Politik. Über das Zusammenspiel persönlicher und 

internationaler Faktoren der Konfliktbearbeitung, in: Reiner Steinweg/Christian Wellmann (Red.), Die vergessene Dimension 

internationaler Konflikte: Subjektivität (= Friedensanalysen 24), Frankfurt/M. 1990, S. 29–61. – Dennoch gibt es auch in den 

Großgruppenkonflikten Ebenen, auf denen konstruktive und destruktive Haltungen und Verhaltensweisen Einfluß auf das 

Geschehen gewinnen, z.B. bei der internen, meist ja ebenfalls stark konfliktiven Verständigung der Konfliktpartner über die 

zu wählende Strategie und Taktik. 
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Benutzerhinweise 

 

 

 

 

Der Report ist nicht als kontinuierlich sich entfaltender Text angelegt. Die einzelnen Teile 

können ebenso wie die Beschreibung der 28 Elemente separat und interessenbedingt in 

anderer Reihenfolge als der angebotenen gelesen werden. Das einleitende Kapitel zur 

Begriffsklärung ist ebenfalls nicht durchgehende Voraussetzung für das Verständnis des 

folgenden. Wo dies doch der Fall ist, wird durch Seitenverweis die genaue Stelle markiert, 

deren Kenntnis vorausgesetzt wird. Auf die im Anhang  erläuterten 

Vorbereitungsmethoden wird mit → verwiesen. 

Im Hauptkapitel ›Was hilft im Konflikt‹ wird der Beschreibung jedes Elements ein 

Kasten mit den wichtigsten Stichworten vorangestellt. Diese werden in der an-

schließenden Darstellung dann nicht wieder aufgegriffen, wenn sie unserer Ansicht nach 

für sich sprechen, also einer Erläuterung nicht bedürfen. Die Beschreibung setzt 

immer die Kenntnis dieser vorangestellten Stichworte voraus .  

Die Darstellung der wiedergegebenen ›Erfahrungen‹ beschränkt sich auf den jeweils 

bedeutsamen Aspekt des betreffenden Konflikts. Um die Interviewpartner und die 

sonstigen Konfliktbetroffenen zu schützen, wurden dabei nicht nur die Namen und Orte, 

sondern auch einige der übrigen äußerlichen Phänomene des Konflikts verändert, um ein 

›Wiedererkennen‹ durch andere als die Interviewpartner auszuschließen: Institutionen, 

Berufsfelder und Geschlechtsidentität wurden teilweise vertauscht. Dies schien uns 

zulässig, weil unser Interesse in diesem Text nicht den spezifischen äußeren Bedingungen 

gilt, die mit diesen Konflikten verknüpft sind, sondern primär den inneren Impulsen, der 

›Subjektivität‹ der Konfliktbeteiligten, also dem, was im Konflikt als positiv bewegend 

erlebt wurde und was Menschen sich aneignen, erwerben können, um den nächsten 

Konflikt – der zumindest teilweise andere Rahmenbedingungen haben wird – besser zu 

bewältigen. Aus der unterschiedlichen Länge der einzelnen Punkte in der Erläuterung ist 

nicht auf ihr relatives Gewicht zu schließen. 
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Was entgegensteht:   

 

Mehr noch als im vorangegangenen Punkt ›Positive Bedürfnisse und Wünsche entdecken‹ 

setzt die Veröffentlichung von negativen Phantasien und Gefühlen ein gewisses Maß an 

Vertrauen in die Gegner und deren Gesprächsbereitschaft voraus: Es kann sein, daß sich 

diese durch die nun offen im Raum stehenden dunklen Phantasien erst recht bedroht, 

angegriffen und ›niedergemacht‹ fühlen und die konstruktiv gemeinte Absicht hinter der 

gesetzten Aktion nicht sehen können bzw. wollen und ›zum Angriff blasen‹. Ohne 

flankierende Maßnahmen ist ein solcher Schritt daher zu riskant. (In den dazu von F. Glasl 

entwickelten Verfahrensweisen37 spielt es daher eine große Rolle, daß neben dem 

dunklen ›Doppelgänger‹ gleichzeit ig  auch das ›höhere  Ich‹, der ›engelhafte innere 

Lichtpol‹ sichtbar wird.) 

 

 

 

20 Konfliktverschiebungen aufspüren 

 

 

a) persönliche Konflikte persönlich austragen/klären, nicht der Institution 

oder anderen Personen anhängen; in Gruppen: ›Blitzlicht‹ zur aktuellen 

Befindlichkeit: ›Was stört mich am meisten?‹ (auch zur Selbstkontrolle) 

b) Privates aus Öffentlichem heraushalten, öffentliche Funktionsträger nicht 

mit privaten ›Hintergründen‹ belasten  

c) das ›Eigentliche‹ unter der Oberfläche der behaupteten Konfliktgründe 

aufsuchen. 

                                                           

37.F r i e d r i c h  G l a s l  hat einige praktische Verfahren entwickelt, wie in akuten Konflikten das ›Dunkle‹, in Glasls Sprache 

der ›Doppelgänger‹ bzw. das eigene ›Schattenwesen‹, in einen Dialog mit dem höheren Ich gebracht werden kann (⇒  

I m a g i n a t i v - a r c h e t y p i s c h e  K o n f l i k t b e a r b e i t u n g ) . Eine andere von Glasl praktizierte Methode ist die Bildung 

von Extremen: Die Kontrahenten werden aufgefordert, eine noch extremere Haltung oder Position des Gegners zu 

formulieren, die dieser theoretisch auch noch einnehmen könnte. Damit können die ›dunklen‹ Phantasien in einer 

legitimierten und entlastenden Form geäußert werden; ein ›auftragsgemäß‹ verstärktes Negativbild ist leichter 

anzuschauen und auszuhalten als den realistisch gezeichneten Doppelgänger, der der eigenen ›dunklen‹ Wahrheit 

vielleicht zu nahe ist; s. Glasl, Konfliktmanagement, 3. Aufl. S. 246. 



Berghof Report Nr. 3 

76 

Konfliktverschiebungen sind häufig und können sehr destruktive Folgen haben. Zum einen 

lassen sie den sichtbaren  Konflikt oft unlösbar erscheinen, weil sie dazu führen, daß die 

Ausmaße des Konflikts ständig zunehmen, da immer mehr eigentlich Unbeteiligte in ihn 

verwickelt werden. Zum anderen kann in der Folge dieser Spirale die von der Sache 

gebotene Zusammenarbeit oft kaum mehr gefunden werden. Zum Beispiel: A ärgert sich 

über die stärkere B, beschimpft aber den schwächeren C und macht ihm ›an den Haaren 

herbeigezogene‹ Vorwürfe (das sogenannte Radfahrersyndrom: nach oben buckeln und 

nach unten treten). Oder: ›eigentlich‹ geht es um eine persönliche Rivalität und um 

persönliche Animositäten zwischen zwei Abteilungsleitern; der Konflikt wird aber über die 

Abteilungen ausgetragen, indem sich die beiden Abteilungen gegenseitig schlechtmachen 

und z.B. als ›uneffizient‹ bezeichnen, usw. 

 

 

Erfahrung:  

 

Der S. 22 erwähnte öffentliche Streit um die Anlage eines neues Spielplatzes ist ein 

typisches Beispiel für eine solche Konfliktverschiebung: Auf der Oberfläche handelte es 

sich um den Konflikt zwischen zwei älteren Anwohnern des neuen Spielplatzes und der 

Stadtverwaltung; der ›eigentliche‹ Konflikt bestand aber seit einem Jahrzehnt zwischen 

den beiden alten Leuten und ihren Nachbarn (die sich für  den Spielplatz ausgesprochen 

hatten). Die beiden Alten hatten die Anlage des Spielplatzes als Verschwörung der 

Nachbarn gegen sie aufgefaßt.38 

 

 

Was entgegensteht:  

 

Es ist leichter, Konfliktverschiebungen von außen zu erkennen (wie im obigen Beispiel) als 

bei sich selbst. Meistens hat die Verschiebung eine psychische Entlastungsfunktion 

und ist daher nicht ohne weiteres zu sehen, da sie unbewußt gehalten wird – und schon 

gar nicht leicht aufzugeben, da ja dann der durch sie erzielte sekundäre Gewinn wegfällt. 

                                                           

38. Gewalt in der Stadt‹ (siehe S. 11, Anm. 10) S. 233 f 
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Im Fall des ›Radfahrers‹, der sich für seine negativen Gefühle bzw. Aggressionen einen 

anderen als den ursprünglichen Ansprechpartner gesucht hat, jemanden, der sich 

schwerer wehren kann, würde eine Vermeidung der Konfliktverschiebung bedeuten, daß 

der ›Radfahrer‹ sich eingestehen müßte, für den wirklichen, zugrundeliegenden Konflikt 

möglicherweise allein zu schwach zu sein. 

 

 

 

21 Stellvertreter-Handeln vermeiden oder beenden 

 

 

Nicht für andere Konfliktbeteiligte sprechen oder handeln, auch nicht innerhalb 

der eigenen Konfliktpartei, sondern stets für sich selbst – es gibt genug Wege, 

sich ›ins Geschehen zu bringen‹ (vgl. Pkt. 14b und c) 

 

Eine besonders destruktive Variante der Konfliktverschiebung ist das Stellvertreter-Handeln 

der eigenen Parteigänger. Es kommt vor allem in zwei Formen vor:  

 

1. Man meint, die Hauptbetroffenen des Konflikts dadurch zu unterstützen, daß man an 

ihrer Stelle Vorwürfe erhebt oder daß man verstärkt für sie  spricht, statt für sich 

selbst. Der eigene Anteil am Konflikt wird so (auch vor sich selbst) verborgen. Die 

destruktive Wirkung besteht zum einen darin, daß der Konflikt aufgebläht wird: Der 

anderen Konfliktpartei muß es dann so erscheinen, als ob ein Konflikt, der im Kern 

vielleicht nur zwischen wenigen Personen ›läuft‹ und einen stark persönlichen, 

privaten Charakter hat, ein öffentlicher Konflikt mit einer ganzen Phalanx von Gegnern 

sei. Zum anderen wird den Kernpersonen des Konflikts der ›Rücken‹ nur scheinbar 

›gestärkt‹; in Wirklichkeit wird er versteift. Die Auswege aus dem Konflikt werden für 

die Protagonisten durch das Stellvertreterhandeln eher verstellt als daß sie erkennbar 

gemacht werden. 

  

2. Umgekehrt haben in Konflikten mit einer größeren Anzahl von Beteiligten die 

›Randpersonen‹ manchmal die Tendenz, die Konflikte, die sie selber mit der anderen 
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Konfliktpartei oder einzelnen ihrer Mitglieder haben, unbewußt an einige wenige 

Kernpersonen zu ›delegieren‹, die dann stellvertretend für die große Mehrheit etwas 

ausagieren, was nur zum Teil ihr Eigenes ist. Eine konstruktive Konfliktaustragung wird 

dadurch ebenfalls erschwert.  

 

 

Erfahrung:   

 

In einem Dauerkonflikt zwischen rund 60 Mitarbeitern eines Betriebs, in dem die Mehrheit 

den neuen Leiter nicht anerkennen wollte, dessen Qualitäten von einer Minderheit aber 

sehr geschätzt wurden, fand eine spürbare Entkrampfung der Situation nach dem Satz 

eines von außen beigezogenen Unternehmensberaters: »Jeder, der hier direkt oder 

indirekt stellvertretend für einen anderen etwas sagt oder tut, verstärkt die Destruktivität 

des Konflikts, egal wie gut es gemeint ist oder was inhaltlich gesagt wird.«  

 

 

Was entgegensteht:   

 

Auch Stellvertreterhandeln hat meistens einen verdeckten ›psycho-ökonomischen‹ Grund: 

Man partizipiert zum Beispiel an der demonstrierten ›Stärke‹ der ›Kernpersonen‹ des 

Konflikts, ohne sich selbst der Gefahr direkter Verwundungen aussetzen zu müssen, oder 

man wertet sich selbst als Beschützer eines ›Schwachen‹ auf und erhöht so 

(vorübergehend) ebenfalls das eigene Selbstwertgefühl. In einem Fall profitiere ich davon, 

daß ich Teile der eigenen zu leistenden ›Frontarbeit‹ an andere delegiere, im anderen 

davon, daß ich fremde Konfliktanteile übernehme, die mir – aus welchen Gründen auch 

immer – ganz gut ›in den eigenen Kram passen‹. In diesem Fall kann ich unter dem 

Deckmantel, nur  Fürsprecher zu sein, d.h. für jemand anderen zu sprechen, durch die 

Hintertür eigene Interessen (mit)vertreten. 
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22 Initiative ergreifen für Rhythmus und Bewegung im Konfliktgeschehen 

 

 

a) die ›Vielschichtigkeit‹ des Konflikts mit seinen biographisch-individuellen 

und institutionellen Aspekten analysieren (bildlich ›durchwandern‹) und 

dabei die eigenen Handlungsspielräume suchen 

b) unabhängig vom Handeln des Gegners selbst positive Schritte oder Si-

gnale setzen, statt auf die Verantwortung und die Möglichkeiten des 

anderen zu starren 

c) Konfliktpausen anbieten und einfordern. 

 

Vielfach entsteht in Konflikten das Gefühl des ›Getrieben-Seins‹, man fühlt sich geschoben, 

in eine Ecke gedrängt, zu Reaktionen gezwungen, die man eigentlich gar nicht will und auch 

nicht sonderlich an sich mag oder sogar verachtet. Dabei übersieht man häufig die Stellen, 

an denen man durchaus selber agiert – und an denen man reinigend, klärend oder 

deeskalierend tätig werden könnte. Da meistens beide Konfliktparteien gleichermaßen auf 

den Gegner als den eigentlichen ›Antreiber‹ starren und sich selbst als passive, nur 

notgedrungen Beteiligte, weil reagierende  Konfliktseite empfinden, kann dieser Eindruck 

auf beiden Seiten relativ lange Zeit unverändert bestehen, auch nachdem beide  schon eine 

ganze Reihe von eskalierenden Handlungen gesetzt haben.39 

Die Initiative zu ergreifen heißt auf dieser Ebene zunächst erstens, sich von der 

Vorstellung zu befreien, man wäre von den Vorgaben der Gegner direkt abhängig bzw. durch 

diese zu bestimmten reaktiven Handlungsweisen quasi gezwungen (»Ich muß, weil die...«) 

sowie zweitens, nach Stellen im Konfliktgeschehen zu suchen, in denen man einseitig 

positive Akzente setzen kann:40 z.B. Kontaktnahme oder -intensivierung, Verbesserung der 

                                                           

39. Der berühmt-berüchtigte Satz Kaiser Wilhelms II. nach Kriegsende 1918: »Ich habe es nicht gewollt« ist dafür auf der 

Makroebene ein typischer und fataler Ausdruck, der von außen nicht nur nachträglich verbrämenden Charakter hatte, 

sondern Ausdruck seiner Hilflosigkeit in der Julikrise von 1914 war. Vgl. Richard Ned Lebow, Kognitive Blockierung und 

Krisenpolitik: Deutsche Entscheidungsträger im Juli 1914, in: R. Steinweg (Red.), Kriegsursachen (= Friedensanalysen 20) 

1987, S. 191 ff. 

40. Die von Charles E. Osgood für Makrokonflikte entwickelte GRIT-Methode der begrenzten einseitigen Deeskalations-

maßnahmen ist ein Beispiel dafür. ›Graduated and Reciprocated Initatives in Tension Reduction‹, in: Charles Osgood, 

Perspective in Foreign Policy, Palo Alto (Calif.), 1966 
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äußeren Atmosphäre oder Ortswechsel (Treffen einmal nicht im Konferenzraum, sondern an 

einem neutralen oder freundlicheren Ort). Es gibt viele Wege, im Konflikt initiativ zu werden. 

Um sie beschreiten zu können ist es nötig, sich dessen bewußt zu werden, daß man selbst 

ohnehin ständig aktiv am Konfliktgeschehen beteiligt ist und daß es daher vernünftiger ist, 

das Konfliktgeschehen bewußt aktiv zu gestalten,  statt es – in der Hoffnung, nicht allzu 

viel damit zu tun zu kriegen – treiben zu lassen. 

Liest man Glasls  ausführliche Beschreibung der neun Eskalationsstufen, so gewinnt 

man den Eindruck eines fast rhythmischen Geschehens: Auf Phasen intensiver und heißer 

Auseinandersetzungen folgen solche des Zögerns, der Ruhe, des Innehaltens, um dann in 

noch heftigere Droh- und Zerstörungsaktionen oder in kalte Nicht-Kommunikation und 

Intrigen umzuschlagen.41 Mit diesem Wissen ausgerüstet fällt es einem vielleicht leichter, 

bewußt aktive (auch einseitige) Schritte zu setzen, die einen anderen Rhythmus erzeugen. 

 

 

Erfahrung:  

 

In einem Krankenhaus entwickelte sich ein Dauerkonflikt zwischen dem ärztlichen Leiter 

und einer Physikotherapeutin. Der Konflikt machte sich eines Tages an der Tatsache fest, 

daß die Therapeutin versäumt hatte, die Behandlung eines Patienten regelmäßig in die 

Krankengeschichte einzutragen. Als sie auf den Tadel des Chefs antwortete, das 

Entscheidende sei doch die Behandlung und nicht das Eintragen, explodierte dieser in 

Anwesenheit der Patienten: »Ja, diese Therapeuten werden immer frecher! Die gehören 

wieder einmal zurückgestutzt!« Die Therapeutin war vom Herumschreien des Chefs vor 

den Patienten ›irrsinnig gekränkt‹. Der Eklat war aber nur das Tüpfelchen auf dem i: Schon 

ein Jahr lang hatte sie Gefühle der Hilflosigkeit in den ständigen kleinen 

Auseinandersetzungen mit ihm.  

                                                           

41. Glasl selber vermeidet den Begriff Rhythmus im Zusammenhang mit Konflikt. Wenn man »Rhythmus grundsätzlich als 

eine der positiven oder heilenden Quellen allen Lebens betrachtet, ist das auch konsequent. Konfliktverläufe erscheinen 

dann als prinzipiell arhythmisch, der Abstand der ›Schläge‹ ist nicht vorhersehbar.« Dagegen legt Glasl bei der 

Konflikti n t e r v e n t i o n  großen Wert auf das Rhythmische, s. F. Glasl, Bern/Stuttgart 1990, Polarität und Rhythmus bei 

der Konfliktbehandlung, in: René Kemm/Daniel Hirsbrunner (Hg.), Entwicklungspotentiale: Erkennen und Nutzen. Ein 

Lesebuch für die Praxis, S. 203–219 
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Nach diesem Eklat befreite sie sich davon, indem sie die Initiative ergriff. Sie habe ihn 

angerufen und gesagt: »Ich glaube, wir müssen einmal miteinander reden«. Und obwohl sie 

noch ›sehr verheult‹ ausgeschaut habe, sei sie zwei Stunden nach dem Ereignis zu ihm 

gegangen mit dem Gedanken: »So, das gehört besprochen, so geht das nicht weiter!« Und 

»das war der erste Schritt, wo ich aus meiner Hilflosigkeit herausgekommen bin.« Sie 

konnte ihn dann direkt fragen: »Ich möchte gern wissen, was haben Sie gegen mich, bei den 

anderen Kolleginnen machen Sie das auch nicht und bei mir ist das so!« Darauf konnte der 

Chef zwar keine Antwort geben, aber entscheidend war, daß es ihr dadurch gelang, ›aus 

dieser Autorität-Untergebenen-Rolle heraus und auf eine menschliche Ebene zu kommen‹. 

»Unser Hick-Hack, Hin und Her, sehr unter die Gürtellinie, das hat einfach aufgehört, 

schlagartig, mit diesem Gespräch«. 

 

 

Was entgegensteht:   

 

Wenn ich den Rhythmus aktiv mitgestalte und mich innerlich von der Vorstellung einer 

zwanghaften Aktions-Reaktionskoppelung freimache, beziehe ich deutlicher Stellung, 

kann daher eher zur Verantwortung gezogen werden und mich nicht mehr so leicht im 

Hintergrund halten. 
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23 Rechtzeitig Hilfe von außen holen 

 

 

a) von Beratern (auch von Koalitionspartnern), die einen kritisch unterstützen 

und als wohlwollende Bezugspersonen Distanz behalten (also den Konflikt 

nicht zusätzlich anheizen) 

b) von Schiedsrichtern  

c) von Beobachtern (›fact finding mission‹) Die Schritte b/c auch mit den 

Gegnern absprechen bzw. diese informieren; sich gegenüber Vorgesetzten 

absichern (jeden Anschein von Intrigieren vermeiden) 

 

Friedrich Glasl  hat herausgefunden, daß ein enger Zusammenhang zwischen dem 

Eskalationsgrad eines Konflikts (siehe S. 8) und der Notwendigkeit besteht, Hilfe von 

außen  herbeizuholen: Konflikte auf den Eskalationsstufen 1 und 2 können nach seiner 

Beobachtung auch ohne Hilfe von außen von den Konfliktbetroffenen selbst bearbeitet 

werden; im Fall einer Eskalation auf den Stufen 3 und 4 kann ›Nachbarschaftshilfe‹ 

entscheidende Dienste bei der Konfliktbearbeitung leisten. Konflikte, die mit dem Angriff 

›auf das Gesicht‹ des Gegners die 5. Eskalationsstufe erreichen, können nur noch von 

professionellen  Konfliktberatern aufgefangen und bearbeitet werden, die von 

außerhalb des Systems kommen.  

Auch wenn es durch gute Vorbereitung  auf Konflikte gelingen sollte, die eigenen 

Selbstheilungskräfte so zu stärken, daß sie auf der 3. und 4. Eskalationsstufe noch ohne 

Hilfe von außen wirksam werden können, ist es nach den Ergebnissen von Glasl wichtig, die 

Schwelle zur 5. Stufe zu erkennen, zu wissen, wie man an professionelle Konfliktberatung 

herankommt und vor allem, wie man die erkannte Notwendigkeit intern plausibel machen 

kann. Ein Hauptkriterium für die Notwendigkeit, spätestens jetzt  Hilfe von professioneller 

dritter Seite zu suchen, ist also, daß ein Angriff auf das ›Gesicht‹ einer der Konfliktparteien 

bereits stattgefunden oder daß eine der Konfliktparteien eine Aktion der anderen als einen 

solchen Angriff gewertet hat. 
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Erfahrung:  

 

Die Lehrer eines Gymnasiums befanden sich seit zwei Jahren im Chlinch: Das Regie-

rungspräsidium hatte einen der ihren zum vorläufigen Direktor ernannt, der von gut zwei 

Dritteln des Kollegiums abgelehnt wurde. Er wurde von ihnen als streitsüchtig, 

unkontrolliert und willkürlich eingestuft. Außerdem hatte es zuvor monatelang so 

ausgesehen, als ob ein anderer, bei der Mehrheit beliebter  Kollege den Posten erhalten 

werde: Es hatte Gespräche im Regierungspräsidium, Absichtserklärungen und sogar 

schon den informellen Auftrag zur ›Einarbeitung‹ in die Aufgaben des Direktors gegeben. 

Der Konflikt wurde nach und nach stadtöffentlich ausgetragen. Bei Fach-Tagungen, 

aber selbst bei fachfremden Versammlungen wurde der neue Direktor öffentlich als unfähig 

bezeichnet, das Berufungsverfahren als skandalös gebranntmarkt. Die Kollegen und 

Kolleginnen, die ihn im Gegensatz zur Mehrheit wegen seiner Fachkompetenz, als Lehrer 

und wegen seiner guten Gesetzes- und Verwaltungskenntnisse schätzten, verloren mehr 

und mehr den Kontakt zur Mehrheit. Die Kommunikation zwischen den beiden Gruppen kam 

weitgehend zum Erliegen. Angst voreinander und gleichzeitig Trauer über diese Situation 

sowie Fluchtphantasien (diese Schule zu verlassen) breiteten sich aus. Die Konferenzen 

wurden als unerträglich empfunden und unter allen möglichen Vorwänden gemieden, es 

kam unentwegt zu neuen gegenseitigen Anschuldigungen und Verletzungen. 

In dieser Situation entschloß sich die Mehrheit, einen ihr aus anderen Arbeits-

zusammenhängen bekannten Konfliktberater um Hilfe zu bitten: Der ernannte Direktor und 

das Regierungspräsidium, das sich seiner unglücklichen Handhabung der Ernennung 

bewußt war, stimmten nach einigem Zögern zu. Der Konflikt konnte im Verlauf eines Jahres 

unter aktiver Beteiligung des Präsidiums ohne weitere Gesichtsverluste für beide Parteien 

auf handhabbare Formen ›heruntergespannt‹ werden. 
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Was entgegensteht:   

 

Während die Wirtschaft sich immer weniger scheut, in Konfliktfällen professionelle Hilfe in 

Anspruch zu nehmen, ist dies bei staatlichen oder städtischen Ämtern, aber auch bei non-

profit-Organisationen weitaus seltener der Fall. Dafür gibt es zwei Gründe: 1. Erstens 

haben derartige Stellen und Organisationen in aller Regel keinen Etat für solche Dienste 

und können daher professionelle Hilfe gar nicht oder nur illegal/halblegal honorieren. 

(Der Vorschlag der Grazer Arbeitsgruppe ›Gewalt in der Stadt‹, einen solchen städtischen 

Budgettitel einzurichten42, wurde zwar vielfach begrüßt, aber bisher nicht realisiert). 

Zweitens stehen diese Einrichtungen besonders im Rampenlicht und fürchten, daß durch 

die bloße Tatsache einer Konfliktvermittlung von außen eine ›schädliche Publizität‹ 

entstehen könnte.  

Auch bei Konflikten, in denen mediale Öffentlichkeit weniger zu fürchten ist, ist es 

schmerzhaft, sich eingestehen zu müssen, alleine nicht mehr weiterzukommen. Historische 

Muster der politischen Kultur wie ›lieber tot als Sklav!‹ oder in der bekannten Variante des 

Kalten Krieges ›Lieber tot als rot!‹ mögen mitbestimmend dafür sein, daß der Schritt zum 

Konfliktvermittler und damit der Verzicht auf einen ›totalen Sieg‹ noch immer die Ausnahme 

ist.  

Es ist auffällig, daß ausgerechnet Institutionen, Gruppen und Organisationen, die 

einschlägig bzw. in angrenzenden Feldern arbeiten, sich oft scheuen, Konfliktberatung von 

Dritten in Anspruch zu nehmen, wenn sie selbst in einen stark eskalierenden Konflikt 

verwickelt sind. Dabei mögen Mißtrauen in die Kompetenz von (wirklichen oder 

phantasierten) Konkurrenten eine Rolle spielen, Scham über das eigene ›Versagen‹ im 

Konflikt oder auch eine Allmachtsphantasie: »Wir  können das alleine schaffen!«  

                                                           

42. R. Steinweg/Arbeitsgruppe ›Gewalt in der Stadt Stadt‹: Stadt ohne Gewalt. Verringerung, Vermeidung, Vorbeugung. Die 

Grazer Vorschläge, Münster (Agenda-Verlag) 1994, S. 90 ff., Vorschlag Nr. XVII. 
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Für Initiativen zur Beendigung des Konflikts (Punkte 24–28) 

 

 

 

24 Verantwortung übernehmen für den eigenen Konfliktanteil 

 

 

Den eigenen Anteil  

a) für sich selbst herausfinden, z.B. prüfen, ob man den aktuellen Konflikt un-

bewußt nach dem Muster von Kindheitsszenen reinszeniert hat;  

b) dem Konfliktpartner eingestehen (ggf. per Brief) 

c) es dem Konfliktpartner durch Geste/Blick/Symbol oder/und aktives Zuhö-

ren leicht machen, dasselbe zu tun; Verstandenes ohne Triumpf rück-

melden  

 

Die Suche nach eigenen Anteilen am Konflikt und das Aussprechen dieser Anteile können 

eine erhebliche Veränderung der Konfliktdramatik bewirken, vielleicht sogar eine 

Trendwende einleiten. In einer Meinungsumfrage zu den wichtigsten Aspekten konstruktiver 

Konfliktaustragung würde diese These in Europa vermutlich stark befürwortet werden. Dies 

steht jedoch in umgekehrt proportionalem Verhältnis zu den derzeit gewöhnlich 

vorfindlichen Fähigkeiten , dieser Einsicht auch real zu entsprechen. Bei 

Konfliktbeobachtungen haben wir wiederholt festgestellt, daß zwar beide Konfliktparteien 

intensiv darauf warten und hoffen, daß die andere  Seite zu ihrem Teil der 

Konfliktverursachung steht – beide wären in diesem Fall durchaus zu einer versöhnlichen 

Geste und zum Einlenken in der strittigen Sache bereit –, sich aber aus Prestigegründen 

nicht in der Lage sehen, diesen Schritt als erste selbst zu tun.  

Die theoretische Einsicht , daß in den allermeisten Konflikten beide  Seiten einen 

Anteil an der Konfliktentstehung, zumindest aber an der Konfliktentwicklung haben, ist zwar 

verbreitet; sie stellt auch eine notwendige Voraussetzung für das Erkennen des eigenen 

Anteils im konkreten Konfliktfall dar. Dennoch fällt es meistens entsetzlich schwer, diesen 

Anteil bei sich selbst zu entdecken. Wenn zu der theoretisch-allgemeinen Einsicht ein 

starker  Wille kommt, diese Einsicht im konkreten Fall auch auf sich selbst anzuwenden, 
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kann man den Schlüssel finden – wenngleich meist nicht dort, wo man spontan zu suchen 

geneigt ist. (Die schriftliche Selbstreflexion in der Form eines Briefes kann dabei von großem 

Nutzen sein.) 

Zu warnen ist vor einer halbherzigen  Verantwortungsübernahme, die zugleich 

indirekt wieder zurückgenommen wird (Beschönigung): Sie ruft genau den ent-

gegengesetzten Effekt hervor, der erhofft wird: der Ärger des Gegners wächst, er fühlt sich in 

seiner Meinung, daß der andere ›unverbesserlich‹, ›stur‹ und völlig uneinsichtig ist, 

bestärkt. Die Konflikteskalation schreitet fort. 

 

 

Erfahrungen:   

 

1. Friedrich Glasl  berichtet (mündlich) von einem stark eskalierten massiven Konflikt in 

einer großen Schulberatungsorganisation, zuständig für eine ganze Anzahl von 

Kommunen, der diese politisch neue und allgemein als sehr wichtig eingestufte 

Organisation zu zerstören drohte. Nach einer zweitägigen Konfliktintervention, die 

aber keinerlei ›Bekenntnis-Druck‹ auf die Konfliktpartner ausübte, stand einer der 

Protagonisten plötzlich auf und teilte seinem Hauptgegner mit, ihm sei jetzt klar 

geworden, daß es ja in Wirklichkeit immerzu um seine eigene  Symptomatik gegangen 

sei, die er an dem anderen so lange und intensiv bekämpft habe. Nach diesem 

›Durchbruch‹ konnte in fortgesetzter intensiver Arbeit eine neue Organisationsform 

gefunden werden, die die Schulberatung sehr effektiv machte, ohne daß – entgegen 

der Vorvermutung – einer der Beteiligten, entlassen werden mußte. 

  

2. In einem anderen Fall mit etwa 15 Beteiligten kam es zu einem schmerzlichen 

Bewertungskonflikt (siehe S. 6). Der Betroffene, der sich in seiner Arbeit völlig unerwartet 

fachöffentlich stark abgewertet fühlte, konnte jedoch in Eigenanalyse erkennen, daß er in 

der konkreten Situation unbewußt eine traumatische Kindheitsszene  reinszeniert 

hatte, in der ihn zahlreiche teilweise ältere Kinder und Jugendliche ›aufgezogen‹ und 

gepeinigt hatten. Die Beschreibung und Mitteilung dieser Entdeckung an den wichtigsten 

Kontrahenten rief bei ihm selbst  ein starkes Entspannungsgefühl hervor; das als so 

bedrohlich empfundene Unerklärl iche  der Situation war verschwunden. Der Konflikt 
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konnte daraufhin vollständig, ohne restlichen Groll, bereinigt werden; die befürchteten 

äußeren  negativen Wirkungen traten nicht auf.  

 

 

Was entgegensteht:  

 

Je weiter ein Konflikt eskaliert ist, desto weniger sind die Menschen in der Regel in der 

Lage, die eigenen Anteile zu sehen. Gesehen werden allenfalls Kleinigkeiten in Randzonen 

und es besteht die Tendenz, sie vor sich selbst zu beschönigen oder als unvermeidbar 

hinzustellen.  

In unserer politischen Kultur ist ›Verantwortung übernehmen‹ weitgehend 

gleichbedeutend mit Schuld oder zumindest Unfähigkeit eingestehen. In der christlichen 

Religion, die diese Kultur nach wie vor stark mitprägt, ist ›Schuld‹ zwar eine zentrale 

theologische Kategorie. Gerade dadurch aber scheint es paradoxerweise noch schwieriger 

als in anderen Kulturen zu sein, eigene Anteile an der Konfliktdynamik überhaupt zu sehen. 

Man ›glaubt‹ zwar, daß ›alle  Menschen Sünder‹ sind und daß man als Mensch wegen der 

›Erbsünde‹ auf die göttliche Gnade  angewiesen ist, und man hat gelernt, sich zu der 

eigenen prinzipiel len  Schuld im allgemeinen  mehr oder weniger rituell zu bekennen; 

aber gerade deswegen, weil diese allgemeine  (Erb-) Schuld schon so schwer wiegt und 

auf den Seelen lastet, scheint es die Menschen zu überfordern, zusätzl ich  auch noch 

konkrete  eigene Konfliktanteile wahrzunehmen – und zwar unabhängig  von der Frage, 

ob damit unangenehme rechtliche oder materielle Konsequenzen verbunden sein könnten 

oder nicht. Es ist, als ob das Gewicht der empfundenen abstrakten allgemeinen 

›Grundschuld‹ durch diese konkrete Hinzufügung zu schwer würde und die Balance, die zum 

Leben und zur Aufrechterhaltung des Selbstwertgefühls gebraucht wird, verloren ginge. 

Im Zuge des Psychobooms ist es Mode geworden, theoretisch gegen 

Schuldzuweisungen (= Entlastungsversuche) zu Felde zu ziehen. Der oft erhobene 

Zeigefinder: ›Achtung, Schuldzuweisung!‹ degeneriert dabei öfters zum Kampfmittel und 

verhindert, über eigene  Verantwortung überhaupt nachzudenken: Die psychoanalytische 

Einsicht, daß es bei Konflikterklärungen nicht um Schuldzuweisung gehen kann und soll, 

wird dann für die Abwehr von Verantwortung mißbraucht. 
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25 Ent-Schuldung 

 

 

a) Mitgefühl geben 

b) Verzeihung erbitten 

c) Wiedergutmachung anbieten, sich vom ›Berg der Schuld‹ nicht erdrücken 

lassen 

 

Während es bei Pkt.  24 ›Verantwortung übernehmen‹ zunächst einmal um das 

Wahrnehmen und Äußern der eigenen Anteile am Konfliktgeschehen geht, liegt beim ›Ent-

Schulden‹ die Betonung auf sozialen Handlungen, die über Einsicht und Reden 

hinausgehen – das ›Sich Entschuldigen‹ ist nur ein erster Schritt. Mehrere, teilweise 

ineinandergreifende Formen haben sich als wirksam erwiesen: 

Mitgefühl  geben: den Schmerz des Gegners als solchen anerkennen und mein 

Bedauern dafür ausdrücken, auch dann, wenn ich mich nicht als Verursacher  dieses 

Schmerzes begreifen kann, also unabhängig von der Schuldfrage. Dem Gegner 

Mitgefühl  für diesen Schmerz zu geben, ist im → Prozeß der gewaltfreien 

Kommunikation  sogar der entscheidende Schritt; dadurch befreit man sich zugleich 

selbst vom Absolutheitsanspruch des eigenen Erlebens, der eigenen Gefühle und der 

eigenen Sichtweisen, ohne diese damit pauschal aufzugeben 

Verzeihung erbitten: dort, wo man einen eigenen Anteil erkennt, Bedauern, das 

man wirklich empfindet , auch äußern und um Verzeihung bitten; 

Wiedergutmachung anbieten: Schwerer Schmerz kann niemals ungeschehen 

und insofern nicht wiedergutgemacht werden. Das Angebot einer Wiedergutmachung läßt 

allerdings die Wunde schneller vernarben und stellt die Ehrlichkeit des geäußerten 

Bedauerns unter Beweis. Sie kann einen dialogischen Prozeß in Gang setzen und sehr zur 

Vermeidung von Rückfälligkeit beitragen, wie der ›Täter-Opfer-Ausgleich‹ bzw. der 

›Außergerichtliche Tatausgleich‹ des Strafvollzugs gezeigt hat. Dabei kann es helfen, 

wenn man sich selber zugesteht, daß auch kleine oder schrittweise Formen der 

Wiedergutmachung einen Beitrag leisten – sofern man sich der prinzipiellen 

Unangemessenheit jeder Wiedergutmachungsleistung bewußt bleibt und dies zeigen 
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kann bzw. vom Gegner nicht verlangt, diese Leistungen als vollständige Schuldtilgung zu 

verstehen. 

 

 

Erfahrungen:  

 

1. Eine Gesprächspartnerin berichtet, daß sie einen entscheidenden Impuls für das 

Verhalten in Konflikten von ihrem Vater erhalten habe: Sie war als Kind von ihrem 

Vater zu Unrecht beschuldigt worden und hatte sich darüber sehr empört: »Und als ich 

ihm das dann auch dargelegt hatte, da hat er sich bei mir entschuldigt. Und das war für 

mich eine unheimlich kostbare Sache, diese Entschuldigung des Vaters, und daß das 

für ihn auch ganz klar war, zu einer Zeit, als das noch keineswegs üblich war, daß man 

auch einem Kind gegenüber sich entschuldigt, wenn man Unrecht hat.« In der Folge sei 

es auch ihr  leichtgefallen, im umgekehrten Fall sofort zu ihrem Vater zu gehen und zu 

sagen: »Es tut mir leid. Kann ich das in Ordnung bringen? Und wie?« 

  

2. Ein Institutionen-Konflikt war durch eine Koexistenzvereinbarung praktisch beendet, aber 

emotional noch nicht bereinigt worden. Jahre später erhielt eine der beiden 

Hauptkontrahentinnen von der anderen einen Entschuldigungsbrief und konnte sich 

daraufhin selber für ihre eigenen Anteile am Konflikt entschuldigen. (»Hauptsächlich mit 

›undemokratisch‹ habe ich sie beschimpft und mit ›unwissenschaftlich‹, das war halt 

meine Macht.«) Erst durch diese beidseitige Entschuldigung war der Konflikt wirklich 

beendet: »auch innerlich, ich bin versöhnt mit der Geschichte jetzt.« Es war jener Zustand 

erreicht, den eine andere Gesprächspartnerin mit folgenden Worten charakterisiert: »ein 

wunderbares Gefühl von Wahrhaftigkeit, von Ganzheit, von Stimmigkeit, sowas von 

einem Gefühl, ›Ja, so ist es!‹ , auch von Erlösung und Entspannung«. 

 

 

Was entgegensteht:   

 

›Um Verzeihung bitten‹, vor allem wenn man mit Verständnis und Wärme nicht rechnen 

kann, wird oft als Demütigung empfunden – wahrscheinlich, weil wir als Kinder allzuoft 
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direkt oder indirekt genötigt wurden, uns formal zu entschuldigen. Ein inflationärer und 

oberflächlicher Gebrauch von Entschuldigungsformeln bewirkt das Gegenteil des 

Erwünschten, nämlich eine Verhärtung des Gegners. Entgegensteht manchmal auch die 

Annahme, daß eine ›Entschuldigung‹ als bloß formale gewertet werden könnte und dann 

wertlos wäre.  

Wiedergutmachung wird deshalb vergleichsweise selten angeboten (bzw. erfragt, 

wie man diese leisten könnte), weil damit die Befürchtung einhergeht, der Gegner könne 

Forderungen stellen, die die eigenen Kräfte überfordern, er könne die Wiedergutmachung 

als Gelegenheit zu Rache und Demütigung mißbrauchen oder sie als vollständigen 

Freispruch von eigenen Konfliktanteilen werten.  

 

 

 

26 Die Opferrolle verlassen  

 

 

Wenn man in Gefahr ist, sich selbst als Opfer zu stilisieren oder als solches 

stigmatisiert zu werden: bewußt aus der Opferrolle herausgehen, sich aktiv de-

finieren und verhalten, eigene Stärken suchen: 

• sich seiner Kompetenzen versichern und/oder neue erwerben 

• sich vorübergehend räumlich-zeitliche Distanz zum Konflikt verschaffen. 

 

Die Begriffe ›Opfer‹ oder ›Täter‹ haben, lebensgeschichtlich und gesellschaftlich gesehen, 

längst ihre Eindeutigkeit verloren.43 Infsofern mag es problematisch erscheinen, vom 

Verlassen der Opferrolle zu sprechen. Opfer sein und die Opferrolle  im Konflikt 

einnehmen, sind jedoch ›zwei paar Schuh’‹. Man kann durchaus auch als ›Täter‹ die 

Opferrolle übernehmen. Mit dem Begriff ›Opferrolle‹ ist also keine objektive Feststellung 

der Schuldverteilung in einem Konflikt verbunden, sie kann vielmehr unabhängig davon 

eingenommen, zu- oder abgewiesen werden. In den meisten Konflikten sind die 

Beteiligten beides: Opfer und  Täter. Erstens gibt es Opfer, die bei genauerem Zusehen im 
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aktuellen Konflikt auch einmal Täter waren, aber durch die Konfliktdynamik plötzlich auf 

die Verliererbahn geraten sind und sich nun als Opfer stilisieren (und auch fühlen). 

Zweitens gibt es in vielen Konflikten Täter, die in anderen Beziehungen selber Opfer sind 

oder waren. (So berichtet eine Beratungslehrerin von bestimmten Kindern: »Die ertragen 

keine hilflosen und ohnmächtigen Gesichter, die müssen sie dann schlagen,« weil diese 

sie ›an ihre eigene Schwäche‹ erinnern). Schließlich gibt es Opfer, die z.B. aufgrund ihrer 

gesellschaftlichen Randstellung als Projektionsflächen  benutzt werden und keinen 

oder nur einen sehr geringen ›Täteranteil‹ haben.  

Das Übernehmen einer Opferrolle erzeugt eine eigene Dynamik. Wenn man sich von 

ihr bestimmen läßt, verschlechtert dies in aller Regel die eigene Position und die Chancen 

für eine niederlagefreie konstruktive Konfliktaustragung. Im Extremfall kann das Gleiten in 

die Opferrolle zur selffulfilling prophecy werden: Man provoziert durch entsprechendes 

Agieren – z.B. durch demonstratives, anklagendes Zur-Schaustellen von Schwäche – 

Situationen, durch welche die Konfliktpartner geradezu gedrängt werden, sich verstärkt 

als ›Täter‹ zu verhalten und Entscheidungen zutreffen, die ursprünglich vielleicht gar nicht 

in ihrer Absicht lagen. Gerade Personen, die auf den Anblick fremder Schwäche mit Gewalt 

antworten müssen, weil sie damit ihre eigene frühere Schwäche im Nachhinein zu 

beseitigen hoffen, reagieren auf eine zur Schau gestellte  Opferrolle besonders  

heftig. 

Da das Hineingleiten in die Opferrolle meist unbewußt passiert, ist es hilfreich, 

wohlwollende Beobachter im Verlauf eines besonders ›schwierigen‹ Konfliktgeschehens 

nicht nur um Mitgefühl zu bitten, sondern auch um eine ehrliche Meinung dazu, ob man 

bereits in Gefahr ist, in die Opfer-Falle zu tappen. Aus der Opferrolle bewußt 

›auszusteigen‹ kann z.B. heißen aufzuhören, Akte ›anklagender Schwäche‹ zu setzen oder 

anklagend um Gnade zu bitten, und statt dessen deutlich zu machen, daß man selber 

etwas will  und zu geben  hat. Dazu kann es nötig sein, sich auf seine inneren Ressourcen 

zu besinnen und z.B. neue Kompetenzen aufzubauen. Es kann auch sinnvoll sein, sich so 

lange vom Zentrum des Konfliktgeschehens zurückzuziehen, bis man nicht mehr in Gefahr 

ist, in diese Rolle zu rutschen. 

                                                                                                                                                                       

43. Vgl. u.a. Thea Bauriedl, Opfer werden zu Tätern und Täterinnen – die unterschiedliche Verarbeitung des Traumas bei 

Jungen und Mädchen, in: dies., Wege aus der Gewalt., Freiburg im Breisgau 1992, S. 60–67 
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Erfahrung:  

 

In einem selbstverwalteten Betrieb mit rund 15 Mitarbeitern, der dank externer Unter-

stützung über ein festes, aber zu kleines Budget verfügte, war nach langen Auseinan-

dersetzungen eine Regelung vereinbart worden, daß turnusmäßig alle zwei Jahre immer ein 

anderer Mitarbeiter die Mittel für seine Stelle projektgebunden selbst beschaffen mußte. 

Eine von diesem Verfahren Betroffene beschreibt das Dilemma, in das sie geraten 

war, folgendermaßen: Sie habe es als einerseits zutiefst kränkend empfunden, daß 

ausgerechnet sie für diese schwierige Aufgabe ausgewählt worden war; andererseits 

habe sie darin auch ein Stück Anerkennung seitens der Kollegen gespürt: »Die wird es 

schon schaffen!« Auf diese Doppelbotschaft habe sie entweder mit der Übernahme der 

Opferrolle oder mit einer Selbstdarstellung als besonders starke Mitarbeiterin reagieren 

können. Den Sog in die Opferrolle hat sie offensichtlich stark empfunden: »Ich war an 

dieser Stelle sehr gefährdet, auch zum sozial schwachen Mitglied zu werden«. Schon das 

Aussprechen der Kränkung wäre für sie der erste Schritt in diese Richtung gewesen. Der 

mühsam gefundenen Regelung zu widersprechen und zu sagen: »So geht das nicht! Ich 

übernehme das nicht« kam für sie nicht infrage. »Die Moral des Betriebs war: Das hat man 

auszuhalten.« Die Weigerung hätte sie zur Unperson gemacht. 

Im Endeffekt entschied sich die Mitarbeiterin, mit ›noch mehr Leistung, noch mehr 

Arbeit‹ zu reagieren und ein gutes Projekt für die Außenfinanzierung zu entwickeln. 

Dadurch steigerte sie ihr betriebsinternes Ansehen erheblich. Zusätzlich aber begann sie 

mit einer Zusatzausbildung, und das sei der entscheidende Punkt gewesen: »Jetzt 

unternehme ich was, um mich nicht länger abhängig fühlen zu müssen! Ich muß mir ein 

zweites Bein aufbauen, das ist ja keine Lebensperspektive!« 

 

 

Was entgegensteht:   

 

Sich als Opfer zu fühlen, hat zweifellos psychoökonomische Vorteile. Man könnte in 

Analogie zum psychoanalytisch belegten ›Krankheitsgewinn‹ vom ›Opfergewinn‹ reden, 

wobei es sich in der Regel nicht um bewußte  Strategien handelt: Der Betroffene kann 

sich z.B. ›moralisch überlegen‹ fühlen und muß sich dann mit den eigenen 
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Konfliktanteilen nicht oder weniger stark auseinandersetzen (siehe Punkte 19 und 24) 

oder er kann sich ›ein gutes Gewissen‹ mit dem Gedanken verschaffen, daß man als Opfer 

ja für die Beendigung des Konflikts nichts tun könne und alles vom guten Willen des 

Gegners abhänge. Diese Vorteile machen es schwer, die Opferrolle  vom Opfersein  

überhaupt zu unterscheiden, insbesondere dann, wenn man durch den Konflikt bereits 

psychisch oder/und körperlich oder/und materiell stark geschwächt ist. Hätte man die 

Kraft, das Abgleiten in die Opferrolle zu erkennen , würde man vielleicht nicht 

hineingeraten. 

 

 

 

27 Verhandlungsbereitschaft 

 

 

Die eigenen Ziele, Positionen, Interessen und Mittel als verhandelbar verstehen 

und deklarieren, ohne sie vorschnell preiszugeben; Sicherheit über die eigenen 

unverrückbaren Punkte in diesem Konflikt zu gewinnen suchen, da dies insge-

samt mehr Flexibilität und Offenheit ermöglicht. 

 

Man mag überzeugt sein, das richtige Ziel und berechtigte Interessen zu verfolgen sowie 

legitime Mittel zu verwenden und kann dennoch zeigen, a) daß man die eigenen Ziele und 

Werte nicht für ein Absolutum hält, sondern andere daneben Geltung haben können, auch 

dort, wo sie sich widersprechen (Ambiguitätstoleranz) und b) daß man weiß, daß man sich 

auch irren kann. ›Der Mensch ist das des Irrtums fähige Wesen‹44 – das gilt auch im 

Konflikt, und für beide Seiten.  Wenn diese beiden Haltungen zusammenkommen, wird 

Konfliktklärung leichter.  

In der Literatur zur Verhandlungsführung werden zahlreiche Verfahren beschrieben, 

wie man Verhandlungs- und Kompromißbereitschaft herstellen und zu einem 

Interessenausgleich zwischen verfeindeten Parteien kommen kann. Diese Literatur soll 

                                                           

44. Vgl. R. Steinweg/Volkhard Brandes/Frank Wende(Hg.) »Ich verbiete Euch zu gehorchen«. Ernst Werner – Lehrer aus 

Leidenschaft wider die politische Unvernunft. Dokumente, Erinnerungen, Wirkungen, Frankfurt/M. (Verlag Brandes & 

Apsel) 1988 
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hier nicht referiert werden45 Es geht hier lediglich um das Sich-selber-relativieren im 

Konflikt.  

 

 

Erfahrung:  

 

Mitglieder eines wissenschaftlichen Teams gerieten mit ihrem Projektleiter zunehmend 

und immer tiefer in unlösbar scheinende Auseinandersetzungen über die Formulierung 

von Teilergebnissen und die daraus abzuleitenden nächsten Arbeitsschritte. Die 

Mitarbeiter hatten den Eindruck, er wolle ihre Einsichten partout nicht gelten lassen und 

seine eigenen im schriftlichen Produkt um jeden Preis durchsetzen. Das Klima wurde 

zunehmend gereizt und frostig, die Zusammenarbeit und das Erreichen des Projektziels 

war infrage gestellt. 

In dieser Situation entschloß sich der Projektleiter, seine Haltung in diesem Konflikt 

zunächst für sich selbst zu klären (siehe Pkt.  17) und in einem Brief an seine Mitarbeiter 

ausführlich darzulegen. Er fand heraus und konnte glaubwürdig machen, daß es ihm nicht 

um das ›Durchsetzen‹ seiner Standpunkte, also letztlich um Macht ging, sondern darum, 

die jeweils bestmögliche Lösung für ein Problem zu finden; deshalb  beharre er so sehr 

darauf, alle  vorgeschlagenen Lösungen für die jeweils anstehenden Probleme (auch die 

eigenen) sorgfältig unter die Lupe zu nehmen, also nicht um seine eigenen 

Ausgangsvorstellungen zu ›retten‹. Die könnten auch vollständig verworfen werden. Er 

empfinde das nicht als Prestigeverlust und müsse deshalb auch nicht darum kämpfen. Er 

wünsche sich ein aufrichtiges, gemeinsames Ringen um die zum jeweiligen Zeitpunkt 

erreichbaren Einsichten, die später im Lichte neuer Entwicklungen, Argumente und 

Entdeckungen auch gemeinsam wieder revidiert werden könnten.  

Nach diesem Brief, der nie diskutiert wurde, entspannte sich die Atmosphäre 

merklich. Es ging nun auch für die Mitarbeiter nicht mehr um's ›Durchsetzen‹.  

                                                           

45. Ein guter Überblick findet sich bei Glasl, Konfliktmanagement, der seinerseits in der 5. Aufl. 1997 insbesondere auf 

folgende Arbeiten verweist: Ch. Besemer, Mediation. Vermittlung in Konflikten, Baden 1995, R. Fischer/W. Ury/B. Patton, 

Das Harvard-Konzept sachgerecht erfolgreich verhandeln, Frankfurt/New York 1995 und D. Weeks, The Essential Steps to 

Conflict Resolution, New York 1994 
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Was entgegensteht:   

 

In stark eskalierten Konflikten wird Verhandlungsbereitschaft und eine Haltung der 

grundsätzlichen Revidierbarkeit eigener Positionen von den eigenen Parteigängern wie 

vom Gegner leicht als Schwäche ausgelegt, die es schnell zu nutzen gilt. Dies ist der 

Grund, warum in Osgoods ›GRIT‹-Verfahren (siehe Fußnote zu Pkt.  22, S. 79) dann, wenn 

auf einen einseitigen Schritt des Entgegenkommens eine negative Reaktion erfolgt, eine – 

begrenzte – Strafaktion empfohlen wird, die aber den geplanten nächsten einseitigen 

Entspannungsschritt gleichwohl nicht infrage stellt: Der Gegner soll nicht glauben, das 

Entgegenkommen sei eine Folge von Erschöpfung oder Schwäche. In Wertkonfl ikten , 

die sich mit Machtfragen vermischen wie in der eben berichteten Erfahrung, ergeben 

Sanktionen dagegen keinen Sinn, weil es ja gerade um das Entflechten der beiden 

Sphären geht und Sanktionen, selbst begrenzte, immer auch eine Machtdemonstration 

darstellen. 

Verhandlungsbereitschaft erscheint zunächst sinnlos, wenn es nicht um ideelle 

Werte oder um Wahrheit, sondern um konkurrenzierende Ressourcen-Allokation oder 

Standortfragen geht, bei denen ein direkter Kompromiß in der Sache objektiv unmöglich 

ist (den ›Zuschlag‹ kann nur einer der Konkurrenten bekommen). Die Kunst besteht dann 

darin, übergreifende , von beiden Konfliktparteien anerkannte Werte und Ziele zu finden 

und daraus Kriterien abzuleiten, die eine Entscheidung ohne Prestigeverlust für eine 

Konfl iktpartei  erlauben – und zugleich nach materiellen Kompensationen für die 

Konfliktpartei zu suchen, die in der ursprünglichen Streitfrage den Kürzeren zieht. 

 

 

 

28 Zur Klärung und zum Ende gelangen wollen 

 

 

a) ernsthaftes Interesse an der Entschlüsselung des gemeinsamen Problems 

zeigen, ohne die eigene Position zu verleugnen 

b) Abstand und Abschied nehmen vom Konflikt, ihn ›sich setzen lassen‹. 
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Der Begriff ›Klärung‹ hat zwei Aspekte: a) das inhaltliche Entwirren der Streitmaterie und 

b) das Auflösen, sich aus der Konfliktdynamik ›ausklinken‹, sich ›setzen lassen‹, statt das 

Trübe immer auf’s neue ›aufzurühren‹. 

 

a) In manchen der von uns beobachteten Konflikte hatten die Konfliktpartner nur ein 

rhetorisches Verlangen nach Konfliktbeendigung. Sie verhielten sich jedoch weiterhin 

in einer Weise, die die Zusammenhänge eher vernebelte und beim Konfliktpartner den 

Eindruck von Undurchsichtigkeit hervorrief. In solchen Fällen ist die Verwirrung nicht 

nur die Folge eines Mangels an ›klarer Haltung‹ (Pkt.  17), sondern der Ausdruck anders 

gerichteter Bedürfnisse: Man will  die Durchsichtigkeit nicht, die zur 

Konfliktbeendigung erforderlich wäre, weil man sich von der Unklarheit Vorteile bzw. 

eine bessere Kampfposition verspricht. Der deutlich bekundete Wille zur Klärung der 

Positionen, Interessen und Spielräume sowie ein sichtbares Bemühen , keine 

verwirrenden, undurchsichtigen, rein taktischen Signale zu setzen bzw. die Klarheit der 

eigenen Signale zu überprüfen, machen Konflikte erträglicher. Ein solches Bemühen ist 

in manchen Konfliktsituationen bereits das erreichbare Optimum. 

  

b) Im Verlauf der Konfliktgeschichte sind so viele Gefühle unterschiedlichster Art 

entstanden, so viele Verletzungen und unbeglichene Rechnungen, daß sich nichts 

mehr bewegt ohne die entschiedene Absicht, von dem ganzen Knäuel Abstand zu 

nehmen, ›auszulassen‹ und nicht mehr ›nachzulegen‹. Das aktive Nachsinnen darüber, 

warum  man denn trotz eines Wunsches in dieser Richtung noch immer nicht loslassen 

kann, erschließt manchmal die dafür notwendige Bewegungsrichtung. 

 

 

Erfahrung:   

 

1. Eine Lehrerin beschreibt ein Verfahren, wie sie in einer Gymnasialklasse, die als 

Schulversuch zum ›Sozialen Lernen‹ geführt wurde, zur Klärung von Konflikten 

gekommen ist: Sie teilte Blätter aus, auf die jede/r schreiben konnte, ob er oder sie für 

oder gegen eine bestimmte Position in der betreffenden Auseinandersetzung war. Die 

Zettel hängte sie ohne Namensnennung und Kommentar an die Wand. Mittags nahm 
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sie alle Blätter mit nachhause, ordnete sie systematisch und brachte jedem Kind am 

nächsten Tag eine Kopie der Abschrift mit. 

Die Kinder lasen die Stellungsnahmen ihrer Mitschüler meist mit großer Auf-

merksamkeit und hatten dann Gelegenheit, sich mündlich dazu zu äußern. Auffällig 

war das starke Interesse an den Meinungen der anderen: »Wie stehe ich, in welchem 

Kontext stehe ich mit Meinem, mit dem, was ich gesagt habe?« Sehr oft hörte die 

Lehrerin außerdem Äußerungen der Art: »Ich habe gar nicht gewußt, daß so viele von 

Euch so denken«, oder: »Diese eine Meldung, die finde ich aber ganz schlimm« Der 

Schutz der Anonymität war in diesem Fall bei der Artikulation der Meinungen sehr 

hilfreich, niemand mußte sich ›entblößen‹. 

Die Konflikte wurden auf diese Weise zwar keineswegs gelöst, aber das erschien 

nach diesem Vorgang gar nicht mehr so wichtig: »Es hat sich geklärt, die Sache war 

klarer als vorher: worum es gegangen war, und was die Schwierigkeiten waren.« 

 

2. Eine Interviewpartnerin berichtet von einem stark eskalierten Konflikt mit einem 

Kollegen, der trotz mehrerer Klärungsgespräche, in denen die persönlichen 

Standpunkte beider Kontrahenten nebeneinandergestellt worden waren, nicht zu Ende 

kommen wollte – unter anderem auch deshalb, weil er auch in ihr immer wieder von 

neuem aufflammte. Sie resümiert: »Da ist dann die Frage dran: Was muß jetzt noch 

geschehen, damit es wirklich weitergeht, damit es nicht beim Feststellen von 

Verletzungen [...] und beim Erklären von Standpunkten bleibt?« Den Wendepunkt 

beschreibt die Betroffene so: »Und ich habe mich dann gefragt, ›Warum beschäftigt 

mich das immer noch? Warum kann ich nicht loslassen?‹ – Ich war immer noch am 

Ringen, was ich noch alles sagen  muß, damit ich es loswerde – und dann habe ich es 

gewußt: Ich bin immer noch nicht angekommen, ich hab immer noch das Gefühl, ich 

habe ganz viel von mir gesagt, habe viel erzählt [...], bin aber immer noch nicht 

angekommen.« 

Diese Erkenntnis war der Schlüssel für ein neuerliches Gespräch mit dem Kollegen, 

in dem sie ihn schließlich erstens aufforderte, sich definitiv bei ihr zu entschuldigen, 

und in dem sie zweitens Reste ihres immer noch vorhandenen eigenen Mißtrauens ihm 

gegenüber offenlegte und ihn bat, auch dazu Stellung zu beziehen: »Ich glaube, daß 

sich dein Verhalten in Zukunft nicht ändern wird, sondern daß du es beibehalten wirst. 
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Und dazu muß ich jetzt mal was hören!« Erst nach diesem Gespräch sei sie selbst auch 

innerlich dazu bereit gewesen, den Streit mit dem Kollegen tatsächlich beizulegen. 

 

 

Was entgegensteht:   

 

1. In den – nicht seltenen – Konflikten, die gerade dadurch charakterisiert sind, daß ein 

Konfliktpartner hin- und hertaktiert, mal so und mal so sagt oder tut, in der face-to-

face-Situation Zugeständnisse macht oder sogar Einverständnis bekundet (›nach dem 

Munde redet‹) und am nächsten Tag bzw. ›hinterrücks‹ entgegengesetzt entscheidet, 

garantiert der Wille zur Klärung allein keinen Zugang zum Konfliktzentrum: 

Verschleierung und Nebel sind schwerer zu handhaben als klare, harte Konturen.  

  

2. Bedürfnisse nach Rache und Aufrechnung, manchmal kaschiert als Verlangen nach 

Recht und Gerechtigkeit (oder auch tatsächlich damit vermengt) sowie die Scham 

darüber sind in der Lage, die Einsicht in die Notwendigkeit des Loslassens immer 

wieder zu unterspülen. 
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Basisfähigkeiten – oder was muß man haben, um tun zu können, 

was man möchte? 

 

 

 

 

Konflikttheorie und Konfliktpraxis – dazwischen liegen Welten und zugleich die Frage: 

Was wünsche ich mir konkret: Wie will ich’s haben im Konflikt? Nicht zuletzt, um der 

Suche nach den individuellen Wünschen und Vorstellungen Raum, Grundlage und 

berechtigte Hoffnung zu geben, haben wir uns dazu entschlossen, die Darstellung von 

Haltungen und Verhaltensweisen, die von einzelnen Personen im Konfliktfall bereits 

erfolgreich und zufriedenstellend angewandt worden sind, so breit und detailliert 

anzulegen. 

Aber mit dem Wunsch ist nicht automatisch auch die Fähigkeit gegeben, ihn zu 

verwirklichen. Ohne den tiefen Wunsch, sich auf eine bestimmte Weise ›halten‹ und 

verhalten zu können, geht zwar gar nichts – er ist die Triebfeder und die bewegende Kraft. 

Aber er braucht gewissermaßen innere Werkzeuge, um sich verwirklichen zu können. 

Eines dieser Werkzeuge ist zweifellos die intellektuelle Einsicht in die – prinzipielle oder 

situative – Angemessenheit einiger der von uns empirisch aufgefundenen 28 Haltungen 

und Verhaltensweisen; aber auch eine solche Einsicht reicht, wie bereits S. 17 dargelegt, 

keineswegs aus, um im konkreten Konfliktfall entsprechend agieren zu können. 

Bestimmte grundlegende Fähigkeiten muß der oder die einzelne offensichtlich schon 

mitbringen, damit erwünschte Haltungen und Verhaltensweisen im Konfliktfall tatsächlich 

realisierbar werden bzw. – was sehr viel ist – die Möglichkeit besteht, sich im konkreten 

Konfliktfall für oder gegen sie zu entscheiden.46  

Unsere Forschungsfrage lautete daher: Was befähigt mich dazu, auch unter dem 

erhöhten äußeren und emotionalen Druck, den eskalierte Konfliktsituationen meist mit 

sich bringen, angesichts von Bedrohung, Stress, strukturellen Zwangslagen und 

                                                           

46. Darin liegt der Unterschied zwischen Haltungen bzw. Verhaltensweisen und Fähigkeiten: Die letzteren müssen allemal 

abrufbar vorhanden sein – im Fall der Haltungen und Verhaltensweisen hat man die Wahl und kann sich bewußt dafür 

oder dagegen entscheiden! 
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systemischen Verwicklungen zumindest einige jener Haltungen und Verhaltensweisen zur 

Verfügung zu haben, die mir persönlich adäquat erscheinen? 

Fünf Grund-Fähigkeiten im Konflikt haben wir aus unserem Interviewmaterial, vor 

allem aber durch eine Systematisierung potentieller Konfliktsituationen, eine assoziative 

Zuordnung von Fähigkeiten, die zu ihrer Bewältigung erforderlich sind, und durch 

Introspektion erschlossen.
47

 Ihre Benennung mag im einzelnen willkürlich erscheinen, ihre 

Grundausrichtung oder besser ihr ›Feld‹ sollte aber im folgenden deutlich werden: die 

Fähigkeit, sich im Konflikt selbst wiederzufinden – dann, wenn einem der Boden unter 

den Füßen zu entschwinden droht, das Eigene bestimmen, achten und hochhalten 

können; Zuwendungsfähigkeit  – sich dem Gegner bzw. Konfliktpartner zuwenden, ihn 

wahrnehmen und Signale des Wahrnehmens und Zugewandtseins geben können; die 

Fähigkeit zur krit ischen Selbstbefragung  – einen Standpunkt, eine Perspektive, ein 

Gefühl außerhalb der eigenen Person probeweise wählen (einnehmen, spüren) und 

dadurch sich selbst bzw. Eigenes in Frage stellen (lassen) können; die Fähigkeit unter 

Druck mit  Komplexität  umzugehen – sich in einem vielschichtigen, 

unübersichtlichen und verwirrenden Konfliktfeld orientieren und trotz hoher Belastung 

einzelne Konfliktfaktoren voneinander unterscheiden, in ihrer Reichweite sowie 

Bedeutung bestimmen und sukzessive angehen können; und schließlich die Fähigkei zur 

sozialen Auseinandersetzung – in Hinblick auf andere Personen oder Gruppen oder 

mit  ihnen Maßnahmen ergreifen und Schritte setzen können, die Bewegung in den Kon-

flikt bringen.  

Ehe wir diese fünf Fähigkeiten, die uns für die konstruktive Bearbeitung von 

Konflikten grundlegend erscheinen, etwas genauer zu charakterisieren bzw. ihr Be-

                                                           

47. Dazu haben wir eine Tabelle entworfen, in der links die Phänomene bzw. Herausforderungen aufgelistet werden, mit 

denen man es im Konflikt zu tun hat, und rechts die Fähigkeiten, die man braucht, um ihnen begegnen zu können. Diese 

rund 15 Seiten umfassende Tabelle kann hier nicht wiedergegeben werden (beziehbar über die Adresse in Anm. 1, S. 1); 

wir beschränken uns darauf, das Ergebnis dieses Versuchs mitzuteilen. Die linke Hälfte dieser Tabelle ist wiederum 

unterteilt in eine Spalte Handlungsformen und Gefühlsausdrücke, mit denen man durch den Gegner konfrontiert werden 

kann, die einem also quasi von außen entgegentreten, und eine Spalte für die den eigenen Aktions- und 

Reaktionsformen bzw. Gefühlsaufwallungen, die einen im Konflikt gewissermaßen von innen überfallen und von denen 

man nicht selten ebenso überrascht ist wie von denen, die von außen auf einen einstürmen. Entsprechend ist auch die 

rechte Hälfte der Tabelle in zwei Spalten unterteilt: eine für die Fähigkeiten, die benötigt werden, um mit den ›äußeren‹, 

und eine für die Fähigkeiten, um mit den ›inneren‹ Herausforderungen im Konflikt umgehen zu können. 
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deutungsfeld zu entfalten versuchen, möchten wir darauf hinweisen, daß sie nicht 

identisch sind mit den ganz allgemeinen Fähigkeiten des Menschen: das Vermögen zur 

Sinneswahrnehmung (einschließlich des Gleichgewichtsinns), und die geistig seelischen 

Grundfähigkeiten Fühlen, Denken/Vorstellen, Wollen und Handeln. Ohne diese 

Fähigkeiten wäre auch in Konflikten selbstverständlich nichts auszurichten. Sie liegen den 

konfliktspezifischen Fähigkeiten zugrunde. Die genannten fünf Grundfähigkeiten der 

konstruktiven Konfliktaustragung, die sich ihrerseits wieder in etwa 40 Einzelfähigkeiten 

differenzieren lassen. müssen jedoch zusätzlich dem Kern nach vorhanden sein. 

Die Einzelfähigkeiten, von denen bei weitem nicht jede in jedem Konflikt aktiviert 

wird, stellen Formen, Facetten, Ausprägungen und Konkretisierungen der angenommenen 

fünf Grundfähigkeiten dar. Dabei sind gelegentlich die Übergänge von erwerbbaren oder 

zumindest verstärkbaren Fähigkeiten zu dem, was man gemeinhin als ›Eigenschaft‹ eines 

Menschen ansieht, fließend. Die Bedeutung und Reichweite der fünf Grundfähigkeiten soll 

nun durch Benennung einiger dieser Einzelfähigkeiten etwas genauer entfaltet werden.  
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Schaubild: Hypothetischer Aufbau der konfliktrelevanten Fähigkeiten 

spezielle

konflikt-

relevante

Fähigkeiten
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konstruktiven

Konfliktaustragung
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Selbstaufmerksamkeit (I),

Empathiefähigkeit, Kontaktfähigkeit (II),

Kritik annehmen können (III),

Frustrationstoleranz und Verortungsfähigkeit im

Konflikt (IV),

Verhandlungs- und Balancefähigkeit (V).

Basisfähigkeiten der

konstruktiven

Konfliktaustragung

V. Fähigkeit, sich gegenüber-, auseinander- und

zusammenzusetzen

IV. unter Druck mit Komplexität umgehen können

III. Fähigkeit zur kritischen Selbstbefragung

II.  Zuwendungsfähigkeit
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Grundfähigkeiten
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wahrnehmung

Sehen, Hören, Riechen, Schmecken, Tasten,
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Denken, Vorstellen, Analysieren, Urteilen

Fühlen, Erleben, Spüren
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I Sich im Konflikt selbst wiederfinden können 

 

Auf der Basis dieser Grundfähigkeit können Einzelfähigkeiten oder Fertigkeiten entstehen 

wie die Fähigkeit zur Selbstaufmerksamkeit  (was tue ich, was geht mir durch den 

Kopf, was berührt mich?), zur ›Selbstempathie‹48 (Signale des eigenen Körpers, innere 

Bewegtheit und eigene Gefühle gelten lassen können und zu verstehen suchen) sowie 

zum aktiven Umgang mit Grenzen  (was je nach Situation auch bedeuten kann, sich 

zurückzuziehen oder auf andere Weise Platz zu verschaffen, aber nicht: den Kontakt 

                                                           

48. M. Rosenberg: »Give yourself empathy« ⇒  P r o z e ß  d e r  g e w a l t f r e i e n  K o m m u n i k a t i o n  
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abzubrechen). Diese Grundfähigkeit ist auch die Voraussetzung für das Entstehen von 

Selbstsicherheit  und die Fähigkeit, sich mit der eigenen Stärke identif izieren  zu 

können, ferner für die Herausbildung von Standfestigkeit  z.B. gegenüber Zumutungen, 

aggressiv vorgetragene Forderungen, beleidigende Provokationen, usw.  (wozu auch die 

Fähigkeit gehört, gegen äußerlich Naheliegendes oder von außen Nahegelegtes der 

eigenen ›inneren Stimme‹ zu folgen), und für Entschiedenheit  und Gelassenheit  im 

Konflikt. Zur Selbstfindungsfähigkeit gehört schließlich das Vermögen, persönliche 

Prioritäten in bezug auf die gesellschaftlich vermittelten ethischen Werte zu setzen bzw. 

die lebensgeschichtlich bedeutsam gewordenen eigenen ethischen Grundentscheidungen 

genau zu kennen und auch im Konfliktfall zu respektieren (Wertebewußtsein). 

 

 

II Zuwendungsfähigkeit 

 

Auf der Basis dieser Grundfähigkeit können sich Einzelfähigkeiten oder Fertigkeiten 

entwickeln wie Kontaktfähigkeit , die Fähigkeit, in sich Raum zu schaffen für Neugier  

und Offenheit  auch in bezug auf Widriges und Entgegengesetztes,  Aufmerksamkeit  

und Sorgfalt  auch für den befremdlichen Gegner aufzubringen und selbst dieses 

Befremdende ernst-nehmen zu können, bis hin zur Empathiefähigkeit : dem Vermögen, 

sich in die Sichtweisen, Strukturzwänge, Gefühle und Bedürfnisse von Personen und 

Gruppen hineinzudenken und zu fühlen, deren Wertmaßstäbe, Erwartungen und 

Handlungsformen den eigenen schroff entgegengesetzt sind. Auch die Bereitschaft und 

das Vermögen, einen Vertrauensvorschuß  oder Anerkennung  zu geben sowie 

Versöhnungsgesten  zu setzen, sind Formen der Zuwendungsfähigkeit. 
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III Fähigkeit zur kritischen Selbstbefragung 

 

Auf der Basis dieser Grundfähigkeit kann sich die Fähigkeit zur Selbstkrit ik entwickeln:  

Schwächen, Schwachstellen, Fehler und Fehleinschätzungen erkennen und sich 

eingestehen können, das Vermögen, quasi von außen den ›eigenen Schatten‹, den 

›Doppelgänger‹ wahrzunehmen, unter den eigenen Argumentationen eigensüchtige 

Motive zu erkennen oder bei sich selbst Ideologiemomente  zu entdecken, ferner die 

Fähigkeit, eigenen Übertragungen und  Projektionen  auf die Spur zu kommen. Das 

Vermögen zur kritischen Selbstwahrnehmung kann im Umgang mit dem Gegner oder auch 

mit Verbündeten in passive Kritikfähigkeit münden: Krit ik  und entgegengesetzte 

Wertungen von anderen hören und teilweise annehmen  können, ohne sich selbst 

dadurch zu verlieren. Sehr wichtig ist ferner die Fähigkeit, sich im richtigen Augenblick 

selbst zurücknehmen  zu können (sowohl in der räumlichen Präsenz als auch in der 

Dimension der Zeitbeanspruchung). Besonders hilfreiche Ausprägungen dieser 

Grundfähigkeit sind Humor  und Selbstironie . 

Die Fähigkeit zur kritischen Selbstbefragung ist jedoch nicht nur die Kunst, das 

eigene Dunkle ›wahr-zunehmen‹. Wenn sie sich mit der Selbstfindungsfähigkeit paart, 

kann sich daraus auch die Fähigkeit entwickeln, konfliktverursachtes Leid positiv zu 

wenden bzw. es zur eigenen Weiterentwicklung zu nutzen (Leid transformieren).  

 

 

IV Unter Druck mit Komplexität umgehen können 

 

Diese Grundfähigkeit hat drei Komponenten, die hier zum Zweck der Darstellung getrennt 

werden, aber in eins zu denken sind, weil sie real unmittelbar ineinander übergehen und 

erst in dieser Kombination konfliktspezifisch sind: eine konditionsbezogene, eine 

analytische und eine handlungsbezogene. 

 

a) Belastungsfähigkeit: das Vermögen, seine Kräfte einzuteilen , im Wechsel von 

Leistung und Entspannung einen angemessenen Umgang mit An- und Überforderung 

zu finden und die Belastung dadurch zu relativieren, daß man den ›Blick nach vorne 

richtet‹. Die Fähigkeit, sich aus der Konfl iktverstrickung  zu lösen , Abstand zu 
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nehmen und Teilaspekte des Konflikts auf sich beruhen zu lassen, ist ebenfalls ein 

Aspekt der Belastungsfähigkeit. 

Ein wesentlicher Bestandteil von Belastungsfähigkeit ist ferner die Frustra-

t ionstoleranz: Folgt man Friedrich Glasl , so setzt Frustrationstoleranz sich aus 

folgenden vier Fähigkeiten zusammen:49 

 

• Ambiguitätstoleranz:  das Aushalten und Stehenlassen von Ambivalenzen; 

ertragen können, daß es in bezug auf Vorstellen und Fühlen nicht ›richtig‹ und 

›falsch‹ gibt bzw. daß ein Ding, eine Position, eine Überzeugung usw. mehrere 

Seiten haben kann, die je nach Standort und Phase anders gewichtet werden. 

• Time-Span Capacity  (entdeckt von E. Jaques): die Fähigkeit, eine bestimmte 

Zeitspanne lang mit der Ungewißheit umgehen zu können, ob die Entscheidung vom 

Zeitpunkt X richtig war, d.h. sich diese Ungewißheit einzugestehen und trotzdem 

Kurs zu halten, oder auch ›standhaft im Ziel, flexibel auf dem Weg‹ zu sein;   

• Komplexitätsspanne  (das räumliche Pendant zum Time span, ebenfalls von E. 

Jaques  herausgearbeitet): auch angesichts einer verwirrenden Vielzahl von 

Faktoren den Überblick behalten bzw. das Ganze sehen und zugleich damit 

umgehen können, daß diese Fähigkeit bei unterschiedlichen Menschen in unter-

schiedlichem Ausmaß vorhanden ist. 

• Unfreeze-Tolerance: Die Fähigkeit, erworbene mentale Strukturen loszulassen, 

über Jahre Gelerntes wieder zu verlernen, also feste Urteile und Gewißheiten infrage 

stellen zu können: Strukturauflösungs-Fähigkeit, ›heimatlos werden können‹. 

b) Orientierungsfähigkeit: Das ist zunächst einmal die Fähigkeit, sich selbst im 

Konflikt verorten  zu können: Wo stehe ich in dieser Auseinandersetzung? (Be-

stimmung von Rolle, Strukturen und Kräften); ferner die Fähigkeit, sich Klarheit  über 

die eigenen Ziele und Prioritäten zu verschaffen (Zielorientierung), die eigenen 

Handlungs-Spielräume zu  bestimmen  und unterschiedliche Möglichkeiten, die sich 

dabei eröffnen, gegeneinander abzuwägen. 

                                                           

49. dargestellt während der Konsultation der Berghof Stiftung, siehe S. 9, Anm. 9. Glasl hält die Frustrationstoleranz in 

diesen vier Facetten für die e n t s c h e i d e n d e  Voraussetzung bzw. Fähigkeit im Konflikt. 
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Ein zweiter Aspekt der Orientierungsfähigkeit ist das Vermögen, zwischen eigenen 

und fremden Gefühlen, zwischen Strukturzwängen und Intentionen, zwischen 

Phantasien und überprüfbarer, überprüfter Wirklichkeit oder z.B. zwischen 

momentaner Verstimmtheit und längerfristigen Problemen unterscheiden  zu 

können.50 Zum Unterscheidungsvermögen gehört auch die unter III erwähnte Fähigkeit, 

Übertragungen und Projektionen durchschauen zu können (dort: bei sich selbst, hier – 

mit großer Vorsicht – auch in bezug auf die anderen Konfliktbeteiligten); das gleiche 

gilt für das ideologiekrit ische Vermögen , d.h. die Fähigkeit, interessenbedingte 

oder kollektiv tradierte falsche Zuordnungen, Annahmen und Verallgemeinerungen 

(insbesondere, wenn ein Teil für das Ganze gesetzt wird) auch bei anderen als solche 

erkennen zu können. 

 

c) Die Fähigkeit,  Teilprobleme aktiv aufzugreifen:  erkannte Handlungs-

Spielräume  tatsächlich zu nutzen , dabei schrittweise vorzugehen  und sich auch 

mit Teilerfolgen zu begnügen , ohne während des Handelns das eigene Ziel aus 

dem Auge zu verlieren (Zielorientierung  halten). 

 

 

V Die Fähigkeit zur sozialen Auseinandersetzung 

 

Auch diese Grundfähigkeit gliedert sich in drei ineinandergreifende Komponenten: die 

Fähigkeit, das, was man selber will, auch ernsthaft und überzeugend zu vertreten, ein 

Gefühl für Balance und die Fähigkeit, sich mit anderen zusammenzuschließen. 

 

a) Die Fähigkeit,  Wünsche, Bedürfnisse und Interessen zu ›vertreten‹:  Dazu 

gehört zuallererst, Dinge direkt ansprechen und ›beim Namen nennen‹ zu können 

(Thematisierungsfähigkeit) – mit fließendem Übergang zur Kon-

frontationsfähigkeit  (das eigene Anliegen auch gegen den erwarteten wie 

                                                           

50. Die hier angesprochene Unterscheidungsfähigkeit setzt zwar das oben erwähnte allgemein menschliche Vermögen zum 

unterscheidenden, analysierenden Denken voraus, geht aber darin nicht auf: Im K o n f l i k t bedeutet ›unterscheiden‹ 

eine viel größere e m o t i o n a l e  Anstrengung als sonst, ist weit mehr als ein intellektueller Akt. 
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faktischen Widerstand des Gegenübers und trotz der möglicherweise vorerst ne-

gativen, vielleicht heftigen und unangenehmen Reaktionen klar und deutlich zu 

präsentieren). 

Ein zweiter großer Bereich dieser Fähigkeit ist das Verhandlungsgeschick: Dazu 

gehört erstens eine klare Selbstdarstellung  nach außen, beruhend auf der unter IV 

erwähnten Zielorientierung, zweitens die Fähigkeit, schon während der 

Konfrontation , zu signalisieren, daß man trotzdem mit dem Gegner bei der 

Bearbeitung des Konflikts kooperieren  wird; drittens sehr viel soziale Phantasie bei 

dem Versuch, Gemeinsames  (Ziele und Strategien) zu (er-)f inden  und anzubieten 

und viertens die Fähigkeit, Kompromisse  einzugehen, die keine Seite 

kompromittieren. 

 

b) Balancefähigkeit  ist ein Gefühl für Gleichgewicht oder Ungleichgewicht in bezug 

auf Raum, Kräfteverhältnisse und zeitlicher Zuwendung, auch in bezug auf größere 

Zusammenhänge.51  Die Fähigkeit, ausgleichend zu wirken, setzt dieses Balancegefühl 

voraus. Unmittelbar konfliktrelevant ist ferner die auf diesem Gefühl für Gleichgewicht 

beruhende Geschick, die optimale Nähe oder Distanz  zum Gegenüber zu 

erkennen und einzuhalten sowie ein Sinn für Fairness  und Gerechtigkeit – auch für 

den Gegner. Vor-Sicht  und Umsicht, unerläßlich bei jedem Versuch, die eigenen 

Bedürfnisse und Interessen zur Geltung zu bringen, lassen sich ebenfalls als 

Ausprägung dieses Balancegefühls verstehen. Die Fähigkeit, in kritischen 

Verhandlungs- oder Auseinandersetzungs-Situationen einen entschärfenden Ton  

zu finden, der auch die Bedürfnisse des Gegners berücksichtigt (z.B. ›das Gesicht zu 

wahren‹) dürfte ebenfalls eine Ausprägung der Balancefähigkeit sein. Das gleiche gilt 

für die häufig angesprochene Dialogfähigkeit , die man zusammenfassend als die 

Kunst beschreiben könnte, fest und selbstkritisch bei sich und  in ›ausgewogener 

Weise‹ offen für den anderen, seine Gefühle, Bedürfnisse, Sichtweisen und 

Gesichtspunkte zu sein. 

                                                           

51. Ob und wie dieses Gefühl und die darauf beruhende g e i s t i g e  Fähigkeit mit dem k ö r p e r l i c h e n  Gleichgewichtssinn 

verknüpft ist, sei hier dahingestellt. 
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In mesosozialen Konflikten wird man in der Regel seine Bedürfnisse, Interessen und 

Wünsche nur erfolgreich ›vertreten‹ können, wenn man dies gemeinsam mit anderen 

tut. Die dritte notwendige Komponente dieser Grundfähigkeit ist daher das Vermögen, 

sich mit anderen ›zusammenzutun‹, bildlich gesprochen: sich ›zusammenzusetzen‹. 

 

c) Assoziierungsfähigkeit:  sich anderen zugesellen, ›assoziieren‹, d.h. das soziale 

Umfeld  so gestalten  zu können, wie man es für einen verantwortungsvollen Umgang 

mit dem Konflikt benötigt. Das erfordert vor allem Augenmaß für das, was man von 

anderen bekommen kann, was man selber dafür geben muß und möchte, was 

›motivierend‹, ›angenehm‹ und ›zumutbar‹ ist. Im einzelnen kann die 

Assoziierungsfähigkeit sich in dem Vermögen zur Koalit ionsbildung zeigen, was 

nicht mit ›Packelei‹ gegen den Gegner zu verwechseln ist: sich Bestätigung und 

Stärkung von außen holen  zu können, d.h. das Vermögen, die dafür notwendigen 

Schritte zu setzen, ist oft wesentlich für den (Wieder-) Aufbau des eigenen 

Selbstwertgefühls. Zugleich lassen sich schwere Konflikte ohne wohlwollende Kritik 

von Vertrauenspersonen am eigenen Verhalten – und vor allem an den Phantasien und 

Bildern, die einen mehr und mehr beherrschen – kaum bewältigen. Das Vermögen, sich 

ein ›Feedback‹ von Freunden zu erbitten  und es produktiv umsetzen zu können, ist 

daher besonders wichtig. Auf angemessene Weise Hilfsinstanzen einschalten 

können (auf den ersten Eskalationsstufen neutrale Vertrauenspersonen, die 

vermittelnd zu wirken imstande sind, auf tieferen professionelle Konfliktberater oder 

Mediatoren), ist eine in Mitteleuropa noch relativ seltene Fähigkeit. Zu erwähnen ist 

hier schließlich das Geschick, sich in mehreren Sozialsystemen gleichzeitig  zu 

verankern und diese Verankerung bei Bedarf im Konflikt zu aktivieren , ohne sie zu 

überlasten oder zu unterfordern. 

 

 

Sozialer Mut 

 

Quer zu all diesen Bestimmungen steht eine für konstruktive Konfliktaustragung 

unabdingbare Fähigkeit, die wir als ›sozialen Mut‹ bezeichnen möchten: die Bereitschaft 

und das Vermögen, die jeweils in einer konkreten Konfliktsituation erforderliche Grund- 
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oder Einzelfähigkeit auch einzusetzen. Dabei spielt es kaum eine Rolle, ob die betreffende 

Fähigkeit nach ›außen‹ oder nach ›innen‹ gebraucht wird. Die Fähigkeit, sich einzelnen 

Problemen zuzuwenden, sie wahrzunehmen, bedeutet im Konflikt nichts ohne den Mut, 

das Wahrgenommene auch zur Kenntnis zu nehmen, sich und anderen einzugestehen – 

wie bitter es auch sein mag. ›Konfrontationsfähigkeit‹ hilft wenig, wenn der Mut fehlt, 

eine als notwendig erkannte Gegenüberstellung auch tatsächlich im richtigen Moment 

herbeizuführen und nicht aus Mangel an Mut zu verschleppen. 

Die Kategorie ›sozialer Mut‹ unterscheidet sich insofern prinzipiell von allen 

anderen hier genannten konfliktrelevanten Fähigkeiten, als dieser erstens in den 

meisten  konfliktiven Situationen in kleinerer oder größerer Dosierung erforderlich ist 

und zweitens, weil er per definitionem in jeder neuen Situation neu ›aufgebaut‹ werden 

muß. Ein analog zu den anderen Konfliktfähigkeiten prinzipiell zur Verfügung stehender 

Mut wäre ein Widerspruch in sich: Wer ›immer‹ mutig ist, ist es niemals. Nur wer Angst 

empfindet und vor einer Schwelle steht, die zu überschreiten viel Überwindung kostet, ist 

mutig, wenn er/sie es dennoch schließlich tut. Insofern kann Mut auch nicht als definitiv 

anhaftende oder persönlichkeitsinhärente ›Eigenschaft‹ verstanden werden. Es mag nach 

außen so aussehen, als ob die eine Person mutiger als die andere ›ist‹. In Wirklichkeit 

sind ›Schwellen‹ nur subjektiv bedeutsam und wahrnehmbar – für den einen erfordert 

eine bestimmte Schwelle viel, für den anderen, der sie lange gewohnt ist, ganz wenig Mut. 

›Sozialer Mut‹ unterscheidet sich jedoch in einem Punkt nicht von den anderen 

Fähigkeiten: Er kann wachsen, und es ist möglich, dieses Wachstum individuell und in 

oder durch Gruppen zu fördern.52 

 

Üben und Probehandeln unter kritischer gegenseitiger Begleitung und Rück-

meldung können – wie wir für einige der angeführten 28 Elemente (z.B. für den Punkt 17 

›eine klare Haltung einnehmen‹) nachgewiesen haben53 – Einzelfähigkeiten fördern und 

steigern und damit einzelne Haltungen und Verhaltensweisen in konfliktiven 

Belastungssituationen verfügbar machen. Allerdings wäre es vermessen zu glauben, man 

                                                           

52. Siehe ›Gewalt in der Stadt‹ S. 286ff., wo der Nachweis erbracht wird, daß – völlig unbeabsichtigt – eine bestimmte Form 

von kollektiver Selbstreflexion ›mutig macht‹. 

53. Siehe oben S. 68. 
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könne die erforderlichen fünf Grundfähigkeiten in Prozessen der sekundären 

Sozialisation veranlagen. Diese Veranlagung muß sehr viel früher erfolgen – wenn sie 

nicht überhaupt als ›condition humaine‹ vorauszusetzen ist, mindestens in Form von 

›Spurenelementen‹ (Horst Rumpf). 

Abschließend sollen nun die 28 empirisch gefundenen hilfreichen Haltungen und 

Verhaltensweisen und die mehr oder weniger spekulativ erschlossenen Fähigkeiten in 

Form einer Tabelle  aufeinander bezogen werden. Das Ergebnis wirkt in einigen Punkten 

wie im Fall der Empathiefähigkeit (Nr. 3) zunächst tautologisch; doch zeigt dieser Fall 

zugleich, daß eine bestimmte Haltung oder ein bestimmtes Verhalten in der Regel nur auf 

der Basis mehrerer  Grundfähigkeiten zustandekommt. 

Aus der Tabelle lassen sich die Anforderungen an eine systematische Vorbereitung 

auf konstruktive Konfliktaustragung ablesen, auf die an anderer Stelle eingegangen 

werden soll. 
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Tabelle: Hilfreiche Haltungen/Verhaltensweisen und die dazu benötigten 

Fähigkeiten 

 

Bei sämtlichen Stichworte in der Tabelle ist immer der Tabellenkopf 

›Fähigkeit zu ...‹ mitzudenken: Es geht nicht um eine Auflistung von im 

Konflikt nützlichen Tätigkeiten, sondern um das innere Vermögen zu 

diesem Tun bzw. um diejenigen Fähigkeiten, die es ermöglichen, im 

Konflikt eine bestimmte Haltung einzunehmen oder ein bestimmtes 

Verhalten realisieren und zeigen zu können. Die Stichworte sind also 

keine Handlungsimperative , sondern Hinweise darauf, welche 

Fähigkeiten in der Sozialisation und in der Vorbereitung auf Konflikte 

entwickelt und gepflegt werden sollten. 

Um die Tabelle nicht zu überfrachten, werden jeweils nur die 

betreffende Basisfähigkeit (im Tabellenkopf) und die Einzelfertigkeiten der 

›Endstufe‹ angeführt, nicht jedoch die Zwischenstufen, die im Text S. 104–

111 die zahlreichen Einzelfähigkeiten bei ›Unter Druck mit Komplexität 

umgehen können‹ und ›Sich gegenüber, auseinander- und 

zusammensetzen können‹ gliedern (Belastbarkeit, Orientierungsfähigkeit, 

Teilprobleme aktiv aufgreifen können; Bedürfnisse und Interessen 

›vertreten‹ können, Balancegefühl, Assoziierungsfähigkeit). Diese 

Gliederung wird in der Tabelle lediglich durch eine halbe Leerzeile 

angedeutet. Die Kleinbuchstaben a, b, c beziehen sich auf die 

entsprechenden Aspekte der linken Spalte. 



 

 

 

Haltungen Fähigkeit zu / zum / zur 

und Verhaltensweisen  

Sich selbst 
Wiederfinden im 

Konflikt 

 

Sich dem Gegner / 
Konfliktpartner 

zuwenden 

 

kritischen 
Selbstbefragung 

 

Unter Druck mit 
Komplexität umgehen 

 

Gegenüber-, 
auseinander- und 
zusammensetzen 

 

1 Kontakt mit dem Kon-
fliktpartner suchen und 
halten 

Selbstsicherheit 
Grenzen ziehen 
Entschiedenheit 
Wertebewußtsein 

Neugier 
Offenheit 
Aufmerksamkeit 
Sorgfalt 
Anerkennung 
 

Perspektivenwechsel 
Humor, Selbstironie 
Kritik annehmen 

Entspannung 
Sich aus der Konflikt-
verstrickung lösen 
Ambiguitätstoleranz 
Unfreeze-Tolerance 

Thematisierung 
Kooperieren während der 
Konfrontation 

Nähe-Distanz-Balance 
Entschärfender Ton 
Hilfsinstanzen einschal-
ten 

2 Zeit nehmen für die Aus-
einandersetzung 

Selbstaufmerksam-
keit 
Gelassenheit 
Wertebewußtsein 

Neugier 
Offenheit 
 

Selbstkritik: eigene 
Abwehr (›keine Zeit‹) 
erkennen 
Humor, Selbstironie 

Entspannung 
Eig. Kräfte einteilen 
Time-Span 

Unterscheiden (hier: Vor-
wand für ›keine 
Zeit‹ – echte Dringlich-
keiten) 
Schrittweise vorgehen 

Zuwendungszeiten aus-
balancieren 

3 Einfühlung 
Empathie 
Mitgefühl 

Selbstsicherheit 
Wertebewußtsein 

Neugier, Offenheit 
Aufmerksamkeit 
Empathie 

Perspektivenwechsel 
sich selbst zurück-
nehmen 

Ambiguitätstoleranz 
Unterscheiden (hier: ei-
genes – fremdes Gefühl) 

Zuwendungszeiten aus-
balancieren  

4 Das eigene Selbstwert-
gefühl stärken 

eig. Stärke sehen 
Wertebewußtsein 
(z.B. »alle Menschen 
sind wertvoll«) 

 
 
 
 
 

Leid transformieren Eigene Kräfte einteilen 
Zielorientierung 

Unterscheiden (hier: par-
tielle Deizite – Persön-
lichkeit) 

Teilerfolge akzeptieren 

 



 

 

 

5 Körperliche Zustände  
a) wahrnehmen  
b) ausdrücken 

Selbstaufmerksam-
keit 
Selbstempathie 
Selbstsicherheit 
Grenzen ziehen 
Entschiedenheit 

b) Kontakt 
Vertrauensvor-
schuß 

 
 

Leid transformieren  a) Entspannung 
 Sich aus der Konflikt-

verstrickung lösen 

b) Unterscheiden (hier: 
mitteilen – erpressen) 

b) Thematisierung 
 Kooperieren während 

der Konfrontation 
Klare Selbstdarstellung 

6 Anerkennung  
a) signalisieren  
b) annehmen 
 

a) Gelassenheit 
 Wertebewußtsein 
 Grenzen ziehen 

b) Selbstsicherheit 
 Eigene Stärken 

sehen 
 

a) Aufmerksamkeit 
 Sorgfalt 
 Anerkennung 
 Vertrauensvor-

schuß 
 Versöhnungs-

gesten 
 Offenheit, Öffnung  
 

 Humor Entspannung 
Sich aus der Konfliktver-
strickung lösen 
Time-Span 
Unterscheiden (hier: Teil-
Anerkennung -Selbst-
preisgabe/ ›Verrat‹) 

Teilerfolge akzeptieren 

a) Dialog 
 Entschärfender Ton 

b) Balance: annehmen – 
geben; Nähe – Distanz 

7 Die Botschaften des 
Konfliktpartners ernst 
nehmen 

Wertebewußtsein Neugier 
Offenheit 
Empathie 
Sorgfalt 

 Sich aus der Konfliktver-
strickung lösen 
Ambiguitätstoleranz 
Unfreeze-Tolerance 

Unterscheiden (hier: Be-
dürfnisse /Interessen – 
Selbstdarstellung des 
Gegners; Intention –
›Begleitmusik‹; Ziele – 
Gefühle) 

Konfrontation 

Dialog 
Entschärfender Ton 

8 Transparenz Standfestigkeit 
Selbstsicherheit 
Grenzen ziehen 
Gelassenheit 
Entschiedenheit 

Offenheit 
Kontakt 
Sorgfalt 
Vertrauensvorschuß 

Perspektivenwechsel 
(Was ist an meinen 
Vorhaben nicht 
selbstverständlich 
für andere?) 

Time-Span 
Verortung 
Zielorientierung/ Klarheit 
Unterscheiden (hier: 
offenlegen – verraten) 
Schrittweise vorgehen 

Klare Selbstdarstellung 
Kooperieren während der 
Konfrontation 

Vorsicht 
Koalitionsbildung 



 

 

 

Haltungen Fähigkeit zu / zum / zur 

und Verhaltensweisen  

Sich selbst 
Wiederfinden im 

Konflikt 

 

Sich dem Gegner / 
Konfliktpartner 

zuwenden 

 

kritischen 
Selbstbefragung 

 

Unter Druck mit 
Komplexität umgehen 

 

Gegenüber-, 
auseinander- und 
zusammensetzen 

 

9 Vorschnelles Einlenken – 
auch des Gegners – ver-
meiden 

Selbstaufmerksam-
keit 
Selbstempathie 
Standfestigkeit 
Grenzen ziehen 
Entschiedenheit 
Wertebewußtsein 

Sorgfalt 
Aufmerksamkeit 
Empathie 
Anerkennung 
 

Perspektivenwechsel 
Selbstkritik 
Eigene Ideologien 
erkennen 

Unterscheiden (hier: 
Harmoniewunsch – fakt. 
Gegensätze) 
Ideologiekritik 

Zielorientierung halten 
Schrittweise vorgehen 

Konfrontation 
Klare Selbstdarstellung 

Nähe-Distanz balan-
cieren 
Vorsicht 

Bestätigung /Stärkung 
holen 
Kritisches Feedback ein-
holen 

10 Das Ganze im Auge 
behalten (Wechsel zwi-
schen Eigen-, Du- und 
Wir-Perspektive) 

Selbstsicherheit 
Gelassenheit 
Wertebewußtsein 
 

Aufmerksamkeit 
Offenheit 
Empathie 

Perspektivenwechsel 
Humor, Selbstironie 
Kritik annehmen 

Entspannung 
Sich aus der Konfliktver-
strickung lösen 
Ambiguitätstoleranz 
Komplexitätsspanne 
Unfreeze-Tolerance 

Klarheit 
Projektionen durch-
schauen 

Zielorientierung halten 
Teilerfolge akzeptieren 

Kooperieren während der 
Konfrontation 

Nähe-Distanz 
balancieren 
Zuwendungszeiten aus-
balancieren 

Dialog 

Entschärfender Ton 

Bestätigung/ Stärkung 
holen 

11 Konfliktvorläufer/ 
Konfliktanzeichen 
bewußt wahrnehmen 

Selbstaufmerksam-
keit 
Selbstempathie 
Selbstsicherheit 
Gelassenheit 

Aufmerksamkeit 
Empathie 
 

Selbstkritik Entspannung (Ruhe 
finden und bewahren) 

Unterscheiden (hier: 
momentane – wieder-
kehrende Verstimmung) 

Thematisierung (hier: 
eigene Wahrnehmungen) 
Konfrontation 

Vorsicht 
Dialog 

Kritisches Feedback er-
bitten 



 

 

 

12.0 Bisher zurückgehaltene 
Gefühle  
a) zulassen 
b) bearbeiten 
c) äußern  

a) Selbstempathie  
b) + c): 
 Selbstsicherheit 
 Standfestigkeit 
 Gelassenheit 
 Entschiedenheit 

 

c) Kontakt 
Vertrauensvor-
schuß 

b) Selbstreflexivität 
 Humor, Selbst-

ironie 

Unterscheiden (hier: 
eigene – fremde Gefühle; 
Anlaß – eigene emotio-
nale Verarbeitung) 

c) Klare Selbstdarstellung 

 Nähe-Distanz balan-
cieren 

 Sozialsysteme 
aktivieren 

 Koalitionsbildung 
 Kritisches Feedback 

von Freunden erbitten 

 

12.1 Aggression 
a)–c) wie 12.0 

a)  Selbstempathie 
c)  Grenzen ziehen 

Standfestigkeit 

c) Kontakt 
 Neugier 
 Offenheit 
 Aufmerksamkeit 
 Versöhnungsge-

sten (noch im Akt 
der Aggressions-
äußerung) 

 

c) Kritik annehmen 
 Sich selbst 

(wieder) zurück-
nehmen 

 

Entspannung 
Sich aus der Konfliktver-
strickung lösen 

Unterscheiden (hier: 
Anlaß – eigene emotio-
nale Verarbeitung; 
kulturbedingtes – indivi-
duelles Aggressionsver-
halten) 

b) Kritisches Feedback 
erbitten 

c) Klare Selbstdarstellung 
Konfrontation 

Koalitionsbildung 

12.2 Schmerz 
a) – c) wie 12.0 

a)  Selbstempathie 
c)  Selbstsicherheit 

Grenzen ziehen 
(sich zurückziehen) 

c) Vertrauensvor-
schuß 

 

Leid transformieren Entspannung 
Kräfte einteilen 
  

b) Sozialsysteme aktivie-
ren 

 Bestätigung/ Stärkung 
holen 

 Hilfsinstanzen ein-
schalten 

c) Nähe-Distanz balan-
cieren 

 

12.3 Ängste 
a) – c) wie 12.0 
 

a) Selbstempathie 
b) eigene Stärken 
 sehen 
c) Selbstsicherheit 
 Gelassenheit 

c) Kontakt 
 Vertrauensvor-

schuß 

Leid transformieren Unterscheiden (hier: 
situative – wiederkeh-
rende Ängste; Außenbe-
drohung/ innere 
Angstquellen) 

Zielorientierung halten 

b) Soziales Umfeld gestal-
ten  

 Sozialsysteme aktivie-
ren 

 Koalitionsbildung 

c) Nähe-Distanz balancie-
ren 

 



 

 

 

Haltungen Fähigkeit zu / zum / zur 

und Verhaltensweisen  

Sich selbst 
Wiederfinden im 

Konflikt 

 

Sich dem Gegner / 
Konfliktpartner 

zuwenden 

 

kritischen 
Selbstbefragung 

 

Unter Druck mit 
Komplexität umgehen 

 

Gegenüber-, 
auseinander- und 
zusammensetzen 

 

13 Grenzen ziehen und an-
erkennen 

Selbstaufmerksam-
keit 
Selbstempathie 
Standfestigkeit 
Selbstsicherheit 
Entschiedenheit  
Wertebewußtsein 

Kontakt 
Aufmerksamkeit 
Anerkennung 

Perspektiven-
wechsel 
Veränderungs-
wünsche und -not-
wendigkeit in sich 
entdecken 
eigene Übertra-
gungen erkennen 
 

eigene Kräfte einteilen 
Verortung 
Zielorientierung/ Klarheit 
Unterscheiden (hier: 
eigene – fremde Gefühle 
Übertragungen durch-
schauen 

Klare Selbstdarstellung 
Thematisierung (hier:  
von Streitpunkten) 

Nähe/Distanz balancie-
ren 
Vorsicht 

14 Bewußt Eskalations-
schritte setzen  

a) Latentes manifest 
 machen, 
b) eigene Betroffenheit 

ins System geben 
c) ins Zentrum des Kon-

flikts gehen 

Selbstaufmerksamkeit 
Selbstempathie 
Selbstsicherheit 

Gelassenheit 
ntschiedenheit 

Wertebewußtsein 

c) Standfestigkeit 

Kontakt 
Neugier 
Vertrauensvorschuß  

Humor 
Kritik annehmen 

Eigene Kräfte einteilen 
Time-Span 
Unfreeze-Tolerance 

Verortung 

Ideologiekritik 

Zielorientierung halten 
Schrittweise vorgehen 

Klare Selbstdarstellung 
Thematisierung (hier: 
von Streitpunkten) 
Konfrontation 

Koalitionsbildung 
 

15 Für ›Waffengleichheit‹ 
sorgen 

Selbstsicherheit 
Gelassenheit 
Wertebewußtsein 

Offenheit 
Aufmerksamkeit, 
Sorgfalt 
Anerkennung 
Vertrauensvorschuß 
Versöhnungsgesten  

Perspektivenwechsel 
Humor, Selbstironie 

Sich aus der Konfliktver-
strickung lösen 
Ambiguitätstoleranz 
Komplexitätsspanne 

Zielorientierung/Klarheit 

Klare Selbstdarstellung 

Balance: Mittel/Kräfte 
angleichen 
Freude an Fairness  
 

16 Zu-sich-kommen/ bei 
sich bleiben/ im ›Spüren‹ 
bleiben 

Selbstempathie 
Entschiedenheit 
Selbstsicherheit 
Wertebewußtsein 

  Entspannung 
Kräfte einteilen 
Sich aus der Konflikt-
verstrickung lösen 

Nähe-Distanz und Zu-
wendungszeiten aus-
balancieren  



 

 

 

17 Klare Haltung einneh-
men (körperlich und 
geistig) 

Selbstaufmerksam-
keit 
Selbstsicherheit 
Grenzen ziehen 
Wertebewußtsein 
Entschiedenheit 
Gelassenheit 

Offenheit 
Kontakt 
Vertrauensvorschuß 

 Entspannung 

Verortung 
Zielorientierung/ Klarheit 
Unterscheiden (hier: 
Wünsche – Bedürfnisse – 
Interessen) 
 

Klare Selbstdarstellung 
Thematisierung (hier: 
von Streitpunkten) 
Konfrontation 

Nähe/Distanz balan-
cieren 
Bestätigung/Stärkung 
holen 

Kritisches Feedback er-
bitten 

18 Positive Bedürfnisse und 
Wünsche an den 
Konfliktpartner  

a) zulassen u. äußern, 
b) ihre Verwirklichung 

unterstützen 

Selbstaufmerk-
samkeit 
Entschiedenheit 
 

a) Kontakt 
 Vertrauensvor- 
 schuß 

b) Empathie 
 Anerkennung 
 Versöhnungs- 
 gesten 

 

  

a) Sich aus der Konflikt-
verstrickung lösen 

 Unfreeze-Tolerance 

 Zielorientierung/ 
Klarheit 

 Unterscheiden (hier: 
persönl. Bedürfnisse – 
Interessen; Spielraum 
–Intention) d. Gegners) 

b) Schrittweise vorgehen 
 Teilerfolge akzeptieren 

Klare Selbstdarstellung  

Entschärfender Ton 

19 ›Das eigene Dunkle ins 
System geben‹ (Phan-
tasien und dazugehörige 
Gefühle): 

Selbstaufmerksam-
keit 
Selbstempathie 
Gelassenheit 

Kontakt 
Sorgfalt 
Vertrauensvorschuß 

Selbstkritik (hier: 
eigene Ideologien 
und Projektionen 
erkennen) 

Ambiguitätstoleranz 
Unfreeze-Tolerance 

Unterscheiden (hier: 
Phantasien /überprüf-
bare Wirklichkeit) 

Entschärfender Ton 

Kritisches Feedback er-
bitten 
 

20 Konfliktverschiebungen 
vermeiden 

Selbstempathie  Eigene Projektionen 
erkennen 
Perspektivenwechsel 
Veränderungswün-
sche und -notwen-
digkeit in sich 
entdecken 

Verortung 
Zielorientierung/ Klarheit 
Unterscheiden (hier: 
Oberfläche – Untergrund; 
Eigenes – Fremdes) 

Thematisierung (hier: 
von Streitpunkten) 

Kritisches Feedback er-
bitten 
Hilfsinstanzen ein- 
schalten 
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Anhang 

 

 

 

 

Auszüge aus einem kleinen Lexikon der für Konfliktvorbereitung 

relevanten Arbeitsmethoden54  

 

 

 

 

 

                                                           

54. Die Auszüge sind entnommen aus: E. Maringer/R. Steinweg, Vorbereitung auf konstruktive Konfliktaustragung (s. Anm. 

1, S. 11) Es werden nur solche Methoden angeführt, auf die im vorliegenden Text mit verwiesen wird. 
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Erzählen,  exper iment ierendes : 

Im Verlauf eines von R.  Ste inweg  entwickel-

ten Seminaraufbaus, der den inneren ›Erzähl-

strom‹ befreit, werden von den Teilnehmern 

nach bestimmten Vorgaben spontan Geschich-

ten erfunden. Konfliktrelevante Vorgaben kön-

nen z.B. sein: Erzähle eine Geschichte, in der 

die Elemente ›Angst vor Machtverlust‹ und 

›Mut‹ vorkommen. Während des Sprechvor-

gangs können die Erzähler an ihren eigenen 

emotionalen Reaktionen untersuchen, unter 

welchen Umständen und wodurch sie die 

Angst in einer bestimmten Konfliktsituation 

überwinden können. Feedbackregeln wie im ⇒  

Lehrstückspiel.55 

Fai r  kämpfen  (streiten): Körperli-

ches Ausagieren von Aggressionen oder blo-

ßer Kampflust von Kindern: Auf einem Teppich 

oder einer Matte wird auf Knien gekämpft. Sie-

ger ist, wem es gelingt, den anderen für eine 

Sekunde (oder ›eins, zwei, drei‹) auf den 

Rücken zu legen. Zwischen ungleich starken 

Kämpfer wird ein Handicap vereinbart, das 

sich der oder die Schwächere aussuchen darf. 

                                                           

55. R. Steinweg: Erzählen, was ich nicht weiß. Über 

das Erzählen spontan erfundener Geschichten: 

Ein neuer Typ subjektnaher Friedenserziehung, 

in: Puzzle. Zeitschrift für Friedenspädagogik, 2. 

Jg., Nr. 1, Tübingen (Verein für Friedenspäda-

gogik), März 1993, S. 8–13; 

 ders., Den ›Erzählstrom‹ befreien. Erfahrungen aus 

Erzählseminaren, in: Informationen zur Deutsch-

didaktik 3/90, Wien 1990, S.60–74;  

 ferner: R. Steinweg (Hg.): Erzählen, was ich nicht 

weiß. Subjektreflexion im mündlichen Gestalten. 

Methoden und Bedeutung des Geschichtener-

findens mit Erwachsenen und mit Kindern., i.V. 

Der/die Stärkere darf z.B. nur mit einem Arm 

kämpfen, der andere Arm muß auf dem Rük-

ken gehalten werden, oder er/sie bekommt 

die Augen verbunden, etc. Ein Schiedsrichter 

entscheidet, wann der Kampf zuende ist und 

wacht über die Zeit. (Der Kampf darf – je nach 

Absprache – max. zwei oder drei Minuten 

dauern); für Erwachsene s. ⇒  Stre i t r i tual ) . 

Imaginat iv -archetypische Kon-

f l iktbehandlung : Die vor allem von F .  

G lasl  entwickelten Interventionsmethoden für 

aktuelle Konfliktsituationen beruhen auf der 

Erfahrung, daß die Sprache der Bi lder  stär-

ker, tiefer und viel anhaltender wirkt als Argu-

mente, Belehrungen und ›realistisch‹ wieder-

gegebene Erfahrungen, wenn gewährleistet 

ist, daß die Beziehung zwischen Bildern und 

Realität immer wieder hergestellt wird. Die 

archetypischen Bilder können durch geleitetes 

Erfinden von Erzählungen, durch Rollenspiele 

oder stummes Malen mit Wachskreide (›Far-

benschach‹) evoziert werden. Auf der Er zähl -

e b e n e  (s. auch ⇒ Er zählse min ar e ) werden 

die aktuellen Konflikterlebnisse in sich bewe-

gende Landschaftsbilder oder in bekannte 

Märchenfiguren übersetzt, oder der Erzähler 

als Held begegnet erzählend Sagen- oder 

Legendenfiguren, mit denen er sich ausein-

andersetzen muß (z.B. Michael und der 

Drache). Auf der Rol lenspie lebene  werden 

u.a. die drei inneren Instanzen des Menschen: 

Alltags-Ich, höheres Ich (Engel) und der dunkle 

›Doppelgänger‹, das Schattenwesen, für jede 

Konfliktpartei durch je eine Person verkörpert. 
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Engel und Doppelgänger betätigen sich als 

›Einflüsterer‹.56 (s. auch ⇒  Mythodr ama) .  

Konf l iktspie l ,  f ikt ives : Das von 

E .  Mar inger  un d  R .  S te inweg  

entwic??kelte K. ist auf d ie  ab se hb ar e  

Zuk un f t  der nächsten zwei, drei Jahre 

bezogen.  Es beginnt damit, daß die 

Teilnehmerinnen Konflikt-Elemente einer 

befürchteten oder für möglich gehaltenen 

zukünftigen, aber in Umrissen schon 

absehbaren sozialen Wirklichkeit in einem be-

stimmten Arbeitsfeld zusammentragen. Aus 

diesen Elementen werden vom Spielleiter 

›passende‹ Faktoren (z.B. heikle Streitpunkte, 

Interessenkollisionen, bestimmte Affekte, be-

sonders erschwerende Verhaltensweisen und 

/oder Umstände) zu einem fiktiven Szenario 

verknüpft, welches von Darstellerinnen aus 

der Gruppe improvisierend konkretisiert und 

ausdifferenziert wird. Variierendes Erproben 

von alternativen Handlungsmöglichkeiten so-

wie Feedbackregeln wie beim ⇒  Lehr stück-

spie l . 57 

                                                           

56. Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. 3. Aufl. 

1992 S. 298 (›Goldene Augenblicke‹/ Der Kampf 

Michaels mit dem Drachen), S. 309 (Farben-

schach), S. 332 (imaginative Prozeßanalyse); 

ders., Imagination und Inspiration bei der Kon-

fliktlösung, in: Heinz Rothbucher/Franz Wurst 

(Hg.), Phantasie – eine vernachlässigte Dimensi-

on in der Erziehung, Salzburg 1987, S. 91–111 

(Veröffentlichung der Salzburger Internationalen 

pädagogischen Werktagung, Tagungsberichte 

der 35. Werktagung 1986) 

57. E. Maringer/R. Steinweg: Vorbereitung auf Kon-

flikte im landwirtschaftlichen Bereich. Ausführ-

liche Beschreibung eines Seminars auf dem 

Konf l iktver t rag,  f ikt iver :  Nach 

Sammlung möglicher bzw. besonders gefür-

chteter Konfliktfaktoren einer fiktiven Arbeits-

situation (z.B.: ein Team zu Beginn eines neu-

en Arbeitsabschnitts oder die Aufnahme eines 

›Neuen‹ in ein eingespieltes Team) werden in 

Kleingruppen schr i f t l i che  › Konfliktverträge‹ 

erarbeitet, in denen jene Verhaltens- und Ver-

fahrensweisen festgehalten sind, auf die sich 

die Gruppen für den etwaigen Konfliktfall geei-

nigt haben. In diesem Gespräch soll kein 

Kanon idealer Verhaltensmuster entworfen 

werden. Vielmehr geht es um den Austausch 

individueller Vorstellungen und konkreter 

dringlicher Wünsche zum Umgang miteinander 

im potentiellen Konflikt sowie um den Prozeß 

des Aushandelns und Debattierens, wie diese 

Wünsche in der Gruppe konkret vereinbar, d.h. 

zu verwirklichen sind. (Weiterentwicklung 

einer von R.  Ste inweg  erstmals in einem 

mehrjährigen Gewaltforschungs-Projekt 

erprobten Methode). 58  

Lehrstückspie l : Nach einer von R.  

S te i n we g  in Zusammenarbeit u.a. mit In g o 

Sche l le r ,  Wol fgang Heidefuß und Pe -

te r  Pe tsch  Anfang der 80er Jahre entwickel-

ten Methode wird in immer neuen Anläufen 

und Varianten eine kurze Szene aus den spezi-

ell für Zwecke dieser Art verfaßten sog. Lehr-

stücken (›learning plays‹) von Be r tol t  

Br e cht  gespielt. Dem gleichbleibenden Text 

werden reale Konflikterlebnisse ›unterlegt‹. 

(Darsteller u. Beobachter wechseln nach jeder 

Szene.) Zum Schluß erproben die Teilnehmer, 

                                                                        

Dottenfelder Hof/ Bad Vilbel im August 1995, 

Linz, unveröffentl. Manuskript. 

58. Gewalt in der Stadt (s. S. 11, Anm. 10), S. 49–52 
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welche Haltungen und Handlungsstrategien in 

einer ausgewählten Konfliktsituation für sie 

angemessen sind. Durch die Konzentration auf 

die inneren und äußeren Haltungen wird die 

Ebene des verbalen A r g ume n t i e r e n s im 

Konflikt bewußt ausgespart.  

Im Fe e d b ack  durch die Gruppe wer-

den nach bestimmten Regeln die Wahrneh-

mungen, Gefühle und Assoziat ion e n  aller 

Teilnehmer zum Gesehenen und Erlebten, d.h. 

zu Körperhaltung, Stimme und Blick sowie 

zum Verhalten im Raum ausgetauscht: Reihum 

äußern sich die Beobachterinnen, dann die 

Darsteller, und zwar entweder in verbalen oder 

nonverbalen Formen. Das Feedback bezieht 

sich ausschließlich auf die dargestellte Figur, 

nicht auf die darstellende Person.59 

Mythodrama : In dem von Al lan  

G ug g e n b üh l entwickelten gruppenpsycho-

therapeutischen Modell dient eine vom Grup-

penleiter mündlich vorgetragene Geschichte 

als Anreiz und Medium, mit – vielfach archety-

pischen – Konfliktmustern in Kontakt zu treten. 

Die Teilnehmerinnen erzählen dann die nur bis 

zum Spannungshöhepunkt vorgetragene Ge-

schichte zu Ende. Über das Eintauchen in eine 

fiktive Ebene treten sie in Kontakt mit ihren 

eigenen imaginären Kräften und damit auch 

mit ihren ganz persönlichen Konfliktlö-

sungspotentialen.60 (s. auch ⇒  Imag in at iv-

ar chetypische  Konf l ik tb ehan dlun g)  

                                                           

59. R. Steinweg: Lehrstück und episches Theater. 

Brechts Theorie und die theaterpädagogische 

Praxis, Frankfurt/M. [Brandes&Apsel] 1995 (dort 

die ältere Literatur). 

60. Allan Guggenbühl: Prax. Kinderpsychol. Kinder-

psychiat. 41 (1992) 

Prozeß der  gewalt f re ien  Kom-

munikat ion : Die von Marshal l  Rosen-

b e r g  entwickelte Methode beruht auf vier 

Grundprinzipien: Im Konflikt kommt es 1. 

darauf an, Ve r hal te n  und G e f ühle  ohne 

jede Spur von Urteil, Motiv- oder Schuldzu-

weisung, ohne Analyse und Diagnose zu b e -

schr e ib e n , 2. die un te r  den Gefühlen 

liegenden frustrierten positiven Be d ür f n i sse  

zu erraten und mitzuteilen, 3. die aus den 

erkannten Bedürfnissen abgeleiteten Wün -

sche  an den Konfliktgegner als möglichst 

begrenzte, offene Bit te ,  nicht als Forderung 

auszudrücken und schließlich sich selbst für 

jeden Teilerfolg in diesen drei Schritten, die 

stets sowohl auf sich selbst als auf den Kon-

fliktpartner zu beziehen sind, A n e r k e n n un g  

zu geben. Um diese äußerst streng zu 

handhabenden Prinzipien zu lehren und einzu-

üben, werden zwei Handpuppen eingesetzt: 

die ›Sprache des Herzens‹ wird von einer 

Giraffe (Landsäuger mit dem größten Herzen), 

die der frustierten Bedürfnisse, der Kränkung 

und der Aggression) durch Schakal, Wolf oder 

Schlange repräsentiert, je nach kulturellem 

Kontext (autodramatische Vorbild-Dialoge und 

Übungsdialoge mit den Teilnehmern. Die 

Methode wurde im Kontext der amerikani-

schen Rassenunruhen der 60er Jahre und der 

empirischen Untersuchungen von Carl Rogers 

entwickelt und erfolgreich auf Konflikte jeder 

sozialen Ebene angewandt – von Be- und 

Erziehungsproblemen bis zu Bürgerkriegssi-

tuationen. Ein weltweites Netzwerk von 
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›Giraffengruppen‹ bietet Trainings- und Kon-

fliktbearbeitung an.61 

Rol lenspie l ,  rekonstruieren-

des : In dieser von R.  S te i n we g  weiterent-

wickelten Variante des sog.  an alyt ische n  

Rol lenspie ls  stellen die Teilnehmer eine 

kürzlich erlebte Konfliktszene szenisch nach. 

Die Person, die selbige erlebt hat, informiert 

die von ihr ausgesuchten Darsteller der Szene 

vor dem Spiel umrißartig über die ihnen zuge-

wiesenen Rollen. Sie selbst spielt ihre eigene 

oder eine ›gegnerische‹ Rolle oder betrachtet 

die Szene von außen. Eine 100-prozentig 

exakte Wiedergabe der erlebten Realität wird 

nicht angestrebt. Feedbackregeln wie beim ⇒  

L ehr stückspie l .62 

                                                           

61. Vgl. R. Steinweg: Grundprinzipien und Trainings-

methoden im ›Prozeß der gewaltfreien Kommu-

nikation‹, s. S. 40 Anm. 25; ders., Interview mit 

M. Rosenberg (beziehbar über Adresse in Anm. 

1). Weitere ›graue Literatur‹, Mitschriften von 

Workshops Interviews, Übungshefte, Audio- und 

Video-Kassetten beziehbar über: Friedensinitia-

tive Christen in der Region München, Friedrich-

str. 25/E 80801 München bzw. Isolde Teschner, 

Pienzenauerstr. 50, 81679 München, oder über 

das ›European Office‹ des ›Center for Nonvolent 

Communication‹, Wasserfallenhof Postfach 232, 

CH-4418 Reigoldswiel, Schweiz; Tel./ Fax: 0041-

61-941 24 40; ein Rundbrief ›Network News‹ wird 

vom US-amerikanischen ›Center for Nonviolent 

Communication‹, P.O.Box 2262 Sheman, Tx. 

75091, Fax: 001/903-893-2935 herausgegeben. 

Der Rundbrief enthält auch regelmäßig Adressen 

der aktuell arbeitenden Netzwerk-Gruppen u. 

Kontaktpersonen in Europa und in den USA. 

62. R. Steinweg: ›Gewalt in der Stadt‹ (s. Anm.6), 

S.84, 89f, 230–232. 

Rol lenspiel ,  ant iz ip ierendes : 

Diese von R .  S te inweg weiterentwickelte 

Variante d. sog. analytischen Rollenspiels be-

zieht sich auf eine unmittelbar bevorstehende 

reale Konfliktsituation; Verfahren ansonsten 

wie beim⇒ r e k on str uie r e n d e n  R . 63 

Stre i t r i tuale : Die Regeln der S., die 

von G e or g  R.  Bach  in den USA entwickelt 

wurden (›Aggression Lab‹), dienen in erster 

Linie dem Abbau destruktiv-aggressiver Ge-

fühle, um den Weg zu einer fairen Lösung der 

Konflikte freizumachen: Sie sind Ausdruck der 

Wertschätzung des Streitpartners. Potentielle 

Konfliktpartner entwickeln Rituale (feste For-

men und Abläufe) konstruktiven Streitens, die 

sie zunächst in einer Labor-Situation verein-

baren und ausprobieren, z.B. die Kopf -

wäsche : ein ritualisiertes (also zeitlich und 

inhaltlich begrenztes) verbales gegenseitiges 

Ausschimpfen, dem der Partner jeweils stumm 

und aufmerksam zuhört. Danach kann über 

eine vereinbarte ›Buße‹ der Weg zu einem 

neuen konstruktiven Miteinander gesucht 

werden. S. kanalisieren die aufgestauten Wut- 

und Trauer-Gefühle u.U. auch ganz handgreif-

lich und körperlich spürbar. In Streit-Semin-

aren kann auch mit gepolsterten Schlägern 

(EncounterBats) aufeinander eingedroschen 

werden, ohne sich zu verletzen..64 

                                                           

63. R. Steinweg: ›Gewalt in der Stadt‹ (s. Anm. 6), S. 

31–34 und 287 ff. 

64. Georg R. Bach, Peter Wyden: Streiten verbindet. 

Fischer-Taschenbuch 3321 Frankfurt/M. 1983 – 

Georg R. Bach, Ronald M. Deutsch: Halt! Mach 

mich nicht verrückt. Düsseldorf, Köln 1980. In 

beiden Büchern ausführliche Bibliographien zum 

Thema. 
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