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„Kreativer Umgang mit Konflikten“

Workshop im

Intensivkurs für ehrenamtliche Gemeindegründer, 

Bildungszentrum Elstal, 13.09.2017
Aktualisiert: 15.04.2020

Jens Mankel, Referent für Seelsorge und Beratung an der Akademie Elstal 

(BEFG) und Seeslorgereferent im BFeG (Institut Seelsorge und Beratung)

Fragen in der Stille zum persönlichen Einstimmen

• Konflikte sind für mich ...

• Wenn ich an Konflikte denke, an was oder wen denke 

ich da konkret?

www.jensmankel.de
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Einstiegs-Übung

• In der Runde, reihum sagt einer nach dem anderen 

zum Nachbarn, am Schluss der Letzte zum Ersten:

• „Ich bin ich! – Und Du bist Du!“

• Resonanz:

• Wie habe ich mich erlebt? Was habe ich bemerkt?

– beim 1. Satz, beim 2. Satz, beim Sprechen und beim Hören

www.jensmankel.de

Biblische Leitworte

• Die Lebenswirklichkeit:

„Streit hat seine Zeit, Friede hat seine Zeit.“ (Prediger 3,8b)

• Die „kreative Erfindungsregel“:

Jesus Christus sagt: „Genau so, wie ihr behandelt werden wollt, behandelt auch 

die anderen!“ (Matthäus 7,12a BB)

• Die „Klarheitsregel“:

Jesus Christus sagt: „Sagt einfach ›Ja, Ja‹ oder ›Nein, Nein‹. Jedes weitere Wort 

kommt vom Bösen.“ (Matthäus 5,37 BB)

• Zur Verständlichkeit:

Paulus schreibt:

8 Wenn die Trompete kein klares Signal gibt, wird keiner zu den Waffen greifen.

9 Bei euch ist es genauso: Wenn ihr mit eurer Stimme undeutliche Laute von 

euch gebt, kann niemand verstehen, was ihr sagt. Ihr sprecht dann in den Wind.

(1. Korinther 14,8+9 GNB)

www.jensmankel.de
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Was ist ein Konflikt?

• mindestens 2

• unterschiedliche Interessen, Zielsetzungen, Werte, Bedürfnisse

• von Personen oder Gruppen, Organisationen  oder Staaten

• stehen gleichzeitig gegeneinander und sind oder erscheinen 

unvereinbar.

www.jensmankel.de

Konfliktarten

• nach Struktur:

– innerseelische („intrapersonale“) Konflikte

– interpersonale Konflikte (zwischen Menschen)

– intergruppale Konflikte (zwischen Gruppen)

– strukturelle Konflikte (auf die Organisation bezogen)

+ Rollenkonflikte (auf die Person bezogen)

• …

www.jensmankel.de
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Konfliktarten

• nach Inhalt

– Sachkonflikt 

• Wertekonflikt (Was ist wem wichtig?)

• Interessenkonflikt (Wer hegt welche Absichten?)

– Zielkonflikt (Wer will was erreichen?)

– Verteilungskonflikt (Wer soll wieviel bekommen?)

– Beziehungskonflikt (Wer kann /will nicht mit wem?)

– Machtkonflikt (Wer setzt sich gegen wen durch?)

• …

www.jensmankel.de

Grundeinsichten zu Konflikten

• Konflikte gehören zum Leben, sind ein Ausdruck von Lebendigkeit und 

haben Potential.

• „Der Wunsch nach Harmonie erzeugt diese noch nicht.“ (A. Boeckh)

• Jeder Konflikt hat auch strukturelle und systemische Aspekte (Rollen)!

• Jeder Konflikt hat mit Kommunikation zu tun. Jede Kommunikation hat 

einen Inhalts- und einen Beziehungs-aspekt, „wobei Letzterer [*meist] 

den Ersteren bestimmt.“ (P.  Watzlawick)

• Deshalb hat jeder Konflikt auch mit der Persönlichkeit der Beteiligten 

zu tun.

www.jensmankel.de
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Grundeinsichten zu Konflikten

• Es ist wichtig,

• zwischen  Sache und Person zu unterscheiden

• „persönlich werden“: von mir selbst sprechen.

• Konflikte sind schmerzhaft und unangenehm. Sie sind so etwas wie 

„soziales Fieber“ (Willy Weber).

• Konflikte lösen starke Gefühle aus, die „Hindernis“ und zugleich 

Motivation zur Konfliktbearbeitung sein können.

• In einem Konflikt werde ich auch mit mir selbst konfrontiert.

www.jensmankel.de

Die vier Grundprinzipien des „Harvard-Konzepts“

1. Menschen und Probleme getrennt von einander behandeln

2. Auf Interessen konzentrieren, nicht auf Positionen

3. Entwickeln von  Entscheidungsmöglichkeiten zum beiderseitigen 
Vorteil 

4. Auf der Anwendung neutraler Beurteilungskriterien bestehen

Vgl. Fisher, Roger / William Ury: Das Harvard-Konzept. Sachgerecht 

verhandeln - erfolgreich verhandeln, Frankfurt am Main 1984

www.jensmankel.de
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Sieben Schritte, um Beziehungen zu heilen (R. Warren)

1. Sprechen Sie zuerst mit Gott!

2. Ergreifen Sie immer die Initiative!

3. Versuchen Sie, die Gefühle des anderen zu verstehen!

4. Bekennen sie Ihren Anteil am Konflikt!

5. Attackieren sie das Problem und nicht die Person!

6. Kooperieren Sie so weit wie möglich!

7. Betonen Sie die Versöhnung, nicht die Lösung!

(Rick Warren: Leben mit Vision, Asslar 2003, S. 152-156)

www.jensmankel.de

Merkmale geistlichen Streitens (Ulrich Kühn)

• der Führung des Heiligen Geistes vertrauen

• Offenheit und Wahrhaftigkeit leben (Bedürfnisse verständlich 

mitteilen)

• Vertrauen in die lauteren Absichten entgegenbringen

• Sache und Person unterscheiden

• der Wille zur Einigung und zum Frieden bei allen 

• alle an der Ursache des Streitthemas Beteiligten in seine 

Bewältigung werden einbezogen
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Eine Kultur des Konflikts einüben

„Ein alter Mönch hat mir erzählt, wie die Brüder im Kloster miteinander 

umgehen, wenn unter ihnen ein Streit ausgebrochen ist. Drei Regeln sind 

mir in Erinnerung geblieben: Die Brüder sollen den Konflikt nicht 

unmittelbar austragen, wenn er entsteht. Sie sollen wenigstens eine Nacht 

verstreichen lassen. Die Konfliktpartner sollen sich von einem Dritten eine 

Bibelstelle geben lassen, die jeder von ihnen vor Austragung des Streits 

meditiert. Und zuletzt: Sie sollen, wenn der Streit heftiger wird, ihn vor 

einem dritten Bruder austragen, der eine Art Echofunktion im Streit hat. Er 

soll nicht Schiedsrichter spielen. Er soll nur die Vorwürfe und Argumente 

wiederholen, die einer der Partner im Streit formuliert. In diesen Regeln 

werden die Brüder nicht dazu angehalten, Konflikte zu vermeiden und 

unter allen Umständen friedfertig zu sein. Die Wahrheit wird also nicht 

zugunsten einer schwächlichen Harmonie verraten. ... Wut und Zorn sind 

nicht verboten. Aber sie sind nicht die einzige Wahrheit dieser Menschen. 

... Die Brüder versuchen eine Kultur des Konflikts.“

(Fulbert Steffensky, Wo der Glaube wohnen kann, S.117f)

Nicht vergessen:
Auch im Konflikt zeigt sich bei allen Beteiligten 
das Bedürfnis nach Resonanz und Zuwendung

„Kern aller Motivation ist es, zwischenmenschliche 

Anerkennung, Wertschätzung, Zuwendung oder Zuneigung zu 

finden und zu geben. Wir sind – aus neurobiologischer Sicht –

auf soziale Resonanz und Kooperation angelegt.“

(Joachim Bauer, Prinzip Menschlichkeit, S. 34)
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Das Kommunikationsquadrat
nach Friedemann Schulz von Thun, Miteinander reden, 1981

• Die vier Seiten einer Äußerung (jeweils explizit/offen oder implizit/verdeckt)

Die Sach-Ohr: Welche sachliche Information höre ich?

Selbstkundgabe-Ohr: Was erfahre ich über S., seine Eigenarten und Gefühle?

Beziehungs-Ohr: Was hält S. von mir? Wie steht S. zu mir?

Appell-Ohr: Was will S., dass ich tue/lasse?

www.jensmankel.de

http://www.schulz-von-thun.de/index.php?article_id=71

Das Riemann-Thomann-Modell
der Persönlichkeits- und Beziehungsstruktur (*Begriffe JM)

Streben nach 

Wandlung

Streben nach Eigenständigkeit

Streben nach 

Beständigkeit

Streben nach Zugehörigkeit
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Das Riemann-Thomann-Modell

Dieses Strukturmodell eignet sich m.E. gut, um Persönlichkeits- und 

Beziehungsstrukturen wie Gemeinden zu beschreiben, ohne sie einseitig 

festzulegen.

Alle vorkommenden Strebungen, Kräfte, Aufgaben und Felder gehören 

zu jeder Persönlichkeit und zu jeder Gemeinschaft. Sie sind 

unterschiedlich ausgeprägt, manchmal verzerrt oder verschüttet.

Fritz Riemann entwickelte 1961 in „Grundformen der Angst“ dieses 

Krankheits- und Persönlichkeitsmodell.

Im Bereich der Persönlichkeitstypologien, aber auch im Bereich der 

Beziehungsmodelle wurde dieses Strukturmodell von vielen 

aufgenommen und weiterentwickelt (weg vom Pathologischen), u.a. von 

Christoph Thomann, aber auch im christlichen Bereich v.a. von R. Ruthe, 

M. Dieterich und W. Weber.

Die 4 zusammengehörenden, polaren Grundstrebungen und 
Aufgaben jeder Persönlichkeits- und Beziehungsstruktur

Streben nach 

Wandlung

WECHSEL, 
unkonventionell, 

spontan, unterwegs

Streben nach Eigenständigkeit

DISTANZ,
sachlich-distanziert, autonom

Streben nach 

Beständigkeit

DAUER, korrekt
ordentlich, sesshaft

Streben nach Zugehörigkeit

NÄHE
warmherzig, anpassungsfähig

R
a
u
m

-A
ch

se

Zeit-Achse



16.04.2020

10

Beispiel:

(Streit um) Lieblingslieder als Ausdruck der Frömmigkeit

♫

„Immer mehr 

von dir, immer 

mehr “

♫ 29

„Gott, dich würdig zu verehren, 

reicht die Ewigkeit nicht hin“

♫ 94

„Herr, dein Wort, 

die edle Gabe, 

diesen Schatz 

erhalte mir“

♫ 77

„Welch ein Freund ist unser Jesus“

Die 4 Glaubensstile und ihr „Gottesbild“

Gott geht mit,
schenkt Freiheit und Fülle

EXODUS

Glaube, der erleben will

der allmächtige, ferne und verborgene Gott
WEISHEIT, PROPHETIE

Glaube, der erkennen will

der Gott der Ordnungen und 
Gott, der Richter

GESETZE

Glaube, der befolgen will

der liebende Vater im Himmel, der 
sich uns zuwendet

EVANGELIEN, PSALMEN

Glaube, der sich hingeben will
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Persönlichkeits- und Beziehungsmodell nach C. Thomann

Thomann „kippt“

das sonst übliche

Schaubild um 90°:
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Konfliktverhalten nach Thomann

Beispiele für biblische Konflikt-„lösungen“

• friedliche Trennung als Schritt in die Zukunft

• Bsp.: Trennung von Abraham und Lot (Genesis / 1. Mose 13,1-13)

• Versöhnung durch Entflechtung
• Bsp.: Begegnung und dann Nebeneinander von Esau und Jakob (Gen 32ff)

• Struktur neu organisieren
• Bsp.: Konflikt bei der Witwenversorgung in der Jerusalemer Gemeinde (Apg

6,1-6)

• Eine faire Mitte („Kompromiss“) finden
• Bsp.: die Apostel- u. Gemeindeversammlung (Apg 15,1-31)

• Den Konflikt gemeinsam vertagen bzw. ruhen lassen
• Bsp.: die Trennung von Paulus und Barnabas (Apg 15,35-40)

www.jensmankel.de
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Konfliktentstehung

in Anlehnung an Paul Donders: Die Anatomie eines Konfliktes (Vortrag 2006-10, FeG-

Pastorentagung auf Langeoog; vgl. www.xpand.eu)

• Missverständnis (warum?)

 Misstrauen (warum schon wieder?)

+ „Frontenbildung“ übereinander, nicht miteinander 

reden (findest Du das auch so?)

=> Ablehnung (Er ist so!)

=> Verachtung <= Schmerz!

www.jensmankel.de

Impulse für das Miteinander der Verschiedenen

Das Miteinander der Verschiedenen wird komplexer und 

herausfordernder

• Das Miteinander der verschiedenen Generationen

• Das Miteinander der verschiedenen Kulturen

• Kultur der (individuell orientierten) Schuld und Verantwortung (NAm+NEu)

• Kultur der (kollektiv orientierten) Scham und Ehre 

• Kultur der (kollektiv orientierten) Angst und Kraft (v.a. Zentralafrika)

• Das Miteinander der  verschiedenen Frömmigkeitsstile

• Das Miteinander der verschiedenen „Basismentalitäten“
• Prämodern-traditionell-autoritätsorientiert („So ist es!“)

• Modern-kritisch-diskursorientiert („So könnte es sein!“)

• Postmodern-pluralistisch-erfahrungsorientiert („So ist es für mich“!)

(Vgl. Heinzpeter Hempelmann: Prämodern – Modern – Postmodern. Warum „ticken“ Menschen so 

unterschiedlich? Basismentalitäten und ihre Bedeutung für Mission, Gemeindearbeit und Kirchenleitung, 

Neukirchen-Vluyn 2013.)
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Stufenmodell: Konflikteskalation + -lösungsansätze n. F. Glasl

www.jensmankel.de

nach J. von Luckwald, https://www.hf.uni-koeln.de/data/eso/File/weitz/konfliktmanagement.pdf

Polemik

Selbsthilfe, Moderation als 
Wahrnehmungsklärung

der Standpunkte

Gesichtsverlust

Taten statt Worte

7.-9. 
Gemeinsam in 
den Untergang

Nach 

Win-Win- Situationen suchen:

- Gewinner, kein Verlierer.

Sie sind oft gar nicht schwer 
zu finden – zumindest bei 
Eseln.
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Schritte der Konfliktbearbeitung

• Gemeinsame  Basis herstellen

• Wer ist „Wir“ im Konflikt? – Erstvertrauen und Rahmen klären

• Prozess der Konfliktklärung

• „Ich bin ich“ und „Du bist du“ – Konflikt und Positionen wahrnehmen. Alles auf 

und alle an einen Tisch. Kultivierter Dialog: Alle anhören. Hier keine Lösung suchen!

• Schritte zur Konfliktlösung

• Nur „Ich“ und „Du“ ergibt „Wir“ – Sammeln u. Sichten von Ideen, Aushandeln

• Konkretionen
• Konkrete Schritte und ggf. Ziele formulieren ist ein eigener Schritt

• Abschlussrunde
• Gegenseitige Vergewisserung: Gemeinsam Erreichtes und Offen Gebliebenes 

formulieren

www.jensmankel.de

Schritte der Konfliktbearbeitung

• Gemeinsame  Basis herstellen (Wer ist „Wir im Konflikt“)

• Rahmenbedingungen klären

• Konflikt möglichst genau benennen

• Feststellen, wer alles am Konflikt beteiligt ist. Es braucht alle am 

Konflikt Beteiligte, um einen Konflikt zu bearbeiten; manchmal 

ist das nicht möglich; dann sollten die abwesenden 

„repräsentiert“ werden (leere Stühle, evtl. mit Namen)

• Gemeinsamen Nenner klären.

Es braucht ein Mindestmaß

- an Vertrauen (kann auch durch Begleitung zur Verfügung gestellt werden),

- von Interesse an der Beziehung …

=> „Vertrag“: schriftliche oder mündliche Zustimmung aller, 

Konflikt  gemeinsam zu betrachten + zu bearbeiten

www.jensmankel.de
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Schritte der Konfliktbearbeitung

• Prozess der Konfliktklärung („Ich bin ich“ und „Du bist du“)

• persönliche Selbstklärung

• gemeinsame „Konflikt-Wahrnehmung “ bzw. Konfliktklärung:

Vor gemeinsamen Lösungen braucht es Einigung über den Konflikt!

Herausarbeiten der unterschiedlichen, subjektiven Sichtweisen, Anliegen, 
Interessen, Gefühle, Bedürfnisse

• Konkretes Benennen der Konfliktpunkte,

• „Alles, was zum Konflikt gehört, sollte auf den Tisch.“

• Worum genau geht es uns und was ist uns dabei wichtig?

• Was genau sind die Probleme?

• und was genau sind unsere Anliegen / Interessen / Bedürfnisse?

• Jede beteiligte Person muss angehört werden!

www.jensmankel.de

Schritte der Konfliktbearbeitung

• Prozess der Konfliktklärung („Ich bin ich“ und „Du bist du“)

• kultivierter (offener und kontrollierter) (und begleiteter) Dialog

• klares Sich-Mitteilen, wirkliche „Ich-Botschaften“

• auch Gefühle aussprechen,

• Aktives Zuhören, Paraphrasieren, Verstehenwollen, Offenes Fragen,

• Perspektivwechsel

• eigene Anteile wahrnehmen und benennen

• „Was brauche ich? – Was brauchst Du?“

• Hier noch keine „Lösungsvorschläge“!

www.jensmankel.de
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Schritte der Konfliktbearbeitung

• Schritte zur Konfliktlösung (S. Schoen: Nur „Ich“ und „Du“ ergibt „Wir“!)

• akzeptieren: Es gibt mehrere Möglichkeiten, Lösungsansätze

• offen und kreativ Ideen sammeln („meine“ und „deine“ Ideen)

• dann „Lösungen“ (s.u.) aushandeln

• dabei allen Gemeinsames entdecken – formulieren – bestätigen,

• und sicherstellen, dass alle sie mittragen

• Konkretionen

• möglichst SMART-Ziele (Spezifisch-Messbar-Aktionsorientiert/Attraktiv-Realistisch-Termininert)

• zumindest konkret: „Wer genau? Was genau? (bis) Wann genau?“ 

• Abschlussrunde: Gemeinsam Erreichtes und Offenes formulieren

Konsens (ggf. + Dissens)

Kompromiss

Konsens über den Dissens bzw. über die Differenzen

Trennung
www.jensmankel.de

„Konsens über Differenzen“

„Als ich an meinen Gesprächspartner schrieb: „Es gibt zwar noch schönere 

Erfahrungen als das Finden von Differenzen, aber es ist doch auch ein Gewinn 

an Klarheit“, da habe ich eher unter- als übertrieben. Das Auffinden dieser 

Differenz hat mich dreifach beglückt:

• Wir konnten uns erstens über das Vorhandensein dieser Differenz im 

Konsens verständigen,

• wir konnten damit zweitens weitere Bemühungen um eine Verständigung 

in der Sache als aussichtslos einstellen,

• und ich konnte das Kommunikationsverhalten meines Gesprächspartners 

rückblickend (besser) verstehen.

Aus dieser Erfahrung habe ich gelernt, dass selbst die Feststellung eines 

Fundamentaldissenses etwas sehr Konstruktives sein kann." 

(Wilfried Härle)
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Übung: Konfliktgespräch ohne Begleitung

• 3er-Gruppen (Triaden); Gesamtzeit: 15 Minuten

• Kurze Verständigung über einen (fiktiven oder realen) 

Konfliktfall mit zwei Konfliktparteien und Festlegung 

der Rollen: 2 Konfliktparteien, ein schweigender 

Beobachter (= „Hüter der Zeit“)

• Konfliktgespräch (10 Minuten)

• Kurze Resonanz zu dritt (Was habe ich 

wahrgenommen? Wie habe ich mich erlebt?)

www.jensmankel.de

Literatur

• Albrecht Boeckh: Methodenintegrative Supervision. Ein Leitfaden für Ausbildung 

und Praxis, Klett-Cotta. Stuttgart 2008.

• Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Ein Handbuch für Führung, Beratung und 

Mediation, Haupt-Verlag Bern, Verlag Freies Geistesleben, 12., aktualisierte und 

erweiterte Auflage 2020 [EA: 1980].

• Wilfried Härle: So könnte es gehen. Zum konstruktiven Umgang mit Konflikten, 

Deutsches Pfarrerblatt 113. Jg. (2013-01); 42-45. Download unter http://w-

haerle.de/texte/Konstruktiver_Umgang_mit_Konflikten.pdf

• Michael Klessmann: Pastoralpsychologie. Ein Lehrbuch, Vandenhoeck & Ruprecht 

Neukirchener Theologie: Göttingen, 5. Auflage 2014.

• Ulrich Kühn: Konflikte – Impulse des Wachstums. ChristseinHeute 5/2004, 16-18.

• Ulrich Kühn: Konflikte als Wachstumsimpulse. 2017. Download unter www.diakonie-

bethanien.de/im-dienst-der-gemeinde/impulse-zu-themen-der-diakonie-und-lebenshilfe

• John Paul Lederach: Vom Konflikt zur Versöhnung. Kühn träumen - pragmatisch

handeln, Neufeld Verlag 2016.



16.04.2020

19

Literatur

• Jens Mankel: Aggression und Liebe. Ein gestalttherapeutischer Beitrag zu einem 

pastoralpsychologischen Thema, in: ThGespr 41, 2017,  Heft 4, 166-180.

• Friedemann Schulz von Thun: Miteinander reden 1-4, Reinbek: Rowohlt 

Taschenbuch Verlag 2014:

– Störungen und Klärungen [EA: 1981] /

– Stile, Werte und Persönlichkeitsentwicklung [EA: 1989] /

– Das "Innere Team" und situationsgerechte Kommunikation [EA: 1998] /

– Fragen und Antworten [EA: 2007].

• Friedemann Schulz von Thun u.a.: Miteinander reden. Kommunikations-
psychologie für Führungskräfte, Reinbek: Rowohlt Taschenbuch Verlag 17. 

Auflage 2017 [EA: 2000].

• Christoph Thomann: Klärungshilfe 2. Konflikte im Beruf: Methoden und Modelle 

klärender Gespräche, Reinbek: Rowohlt Taschenbuchverlag Neuausgabe 2004.

• Paul Watzlawick: Menschliche Kommunikation. Formen, Störungen, Paradoxien, 

Huber, Bern; 11., unveränd. Aufl. 2007.

• HauskreisMagazin 42 - Konfliktfähig 2/2017.

• Die Kunst zu streiten, GEO Wissen Nr. 59, 2017. 


