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Einleitung und Lernziele

Liebe Studierende,

jede und jeder von Thnen hat bestimmt schon zahlreiche Konflikte erlebt und durchlebt,
sowohl im Privatleben als auch im Berufsleben.

Konflikte belasten, fordern eine Auseinandersetzung, kosten Energie und nicht immer
gelingt es uns, einen Konflikt wirklich zu 16sen. Aber: Konflikte gehdren zum Alltag und
auch zum Berufsalltag. Gerade in Unternehmen gibt es vielfiltige Potenziale, die Kon-
flikte provozieren. Allein die Vielzahl an unterschiedlichen Personen mit eigenen Zielen,
Wiinschen, Interessen, verschiedenen Aufgaben und Zustédndigkeiten usw., die in einem
Unternehmen zusammenarbeiten, bietet zahlreiche Ansatzpunkte fiir Konflikte. Aber
auch die Organisationsstrukturen in den Unternehmen konnen zu Konflikten zwischen
den Mitarbeitern fithren. Letztlich férdert auch die immer wieder beschworene Veridnde-
rungsfahigkeit von Unternehmen Konflikte bei den Betroffenen.

Wenn Konflikte in Unternehmen normal sind, dann sind drei Aspekte ganz besonders
wichtig: Erstens geht es darum, wenn moglich Konflikten vorzubeugen, das heifit mog-
liche oder offensichtliche Konfliktpotenziale so weit wie moglich zu reduzieren. Zwei-
tens geht es darum, die Sensibilitit fiir auftretende Konflikte oder sich anbahnende
Konflikte zu erhohen, um entweder Konflikte schon im Keim wieder aufzulosen oder
sie moglichst frithzeitig zu erkennen. Drittens geht es darum, die Mitarbeiter konfliktfa-
higer zu machen und ihre Konfliktkompetenzen zu steigern, damit sie angemessener mit
bestehenden Konflikten umgehen kénnen. Diese drei Anforderungen konnen in einem
Konfliktmanagement beriicksichtigt werden, das im Unternehmen implementiert wird.

Die vorliegende Lerneinheit ,,Konfliktmanagement™ beschiftigt sich mit folgenden
inhaltlichen Teilbereichen:

Im ersten Kapitel wird die Frage beantwortet, warum ein Konfliktmanagement fiir
Unternehmen iiberhaupt so wichtig ist. Einige Argumente hierzu haben Sie gerade
gelesen.

Das zweite Kapitel beschiftigt sich mit dem Phédnomen ,,Konflikte*. Was sind Kon-
flikte, welche Typen und Arten von Konflikten gibt es eigentlich, was fiir ein Ausmal
konnen Konflikte erreichen und welche Konfliktthemen sind hdufig Gegenstand von
Auseinandersetzungen?

Wie Konflikte entstehen und sich entwickeln bzw. eskalieren konnen, erfahren Sie im
dritten Kapitel.

Mit welchen Methoden Sie Konflikten begegnen und bewiltigen konnen, wird im vier-
ten Kapitel vorgestellt.

Das fiinfte und letzte Kapitel schlieit den Kreis und thematisiert die Implementierung
eines Konfliktmanagements im Unternehmen.

Begleitend zur Lerneinheit ,,Konfliktmanagement bearbeiten Sie bitte das Computer
Based Traning (CBT) ,,Konflikt-Kompetenz: Konflikte erkennen, verhandeln, 16sen®.
Dieses Lernprogramm unterstiitzt Sie auf dem Weg, Konflikte zu erkennen, zu verhan-
deln und vor allem zu l6sen und wendet das in der Lerneinheit Gelernte auf praktische
Beispiele an. Sie konnen das CBT parallel zur Lerneinheit oder im Anschluss daran
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bearbeiten; auch die Reihenfolge der Bearbeitung der einzelnen CBT-Sequenzen ist frei
wihlbar. Das CBT bietet Ihnen Lerninhalte zu folgenden Themenbereichen:

Orientierung in Konflikten.

Wie gehe ich selbst mit Konflikten um?
Die Konfliktlosungsstrategie: Vier Schritte.
Konstruktive Grundhaltungen im Umgang mit Konflikten

Konflikte anzetteln.
Handlungsmoglichkeiten von Fithrungskréften.

Das CBT enthalt

— Videosequenzen von jeweils ca. 25 Minuten, die Konfliktsituationen in unterschied-
lichen Zusammenhingen veranschaulichen;

— Reflexionsiibungen, die es IThnen ermoglichen, Thr personliches Konfliktverhalten
einzuschitzen;

— interaktive Ubungen zur Vertiefung des Gelernten;

— Checklisten, die Sie bei der Planung und Durchfiihrung von Konfliktgesprichen
brauchen werden kdnnen

— sowie dariiber hinaus ein Lexikon und eine Literaturliste.

Was Sie nach der Bearbeitung der Lerneinheit und des CBTs wissen sollten

Wenn Sie dies Lerneinheit und das CBT durchgearbeitet haben, dann sollten Sie iiber
folgende Kenntnisse verfiigen:

— Sie sollten wissen, was man unter Konflikten versteht, welche Konflikttypen und
Konfliktarten es gibt und welche Potenziale Konflikte fordern kénnen.

— Sie sollten erklidren konnen, wie Konflikte entstehen und sich entwickeln konnen.
Insbesondere das Eskalationsmodell von GLASL sollten Sie kennen und erklédren
konnen.

— Sie sollten wissen, welche Grundmuster und Grundhaltungen geeignet sind, um mit
Konflikten umzugehen, und Sie sollten verschiedene Methoden kennen, mit denen
Konflikte systematisch bearbeitet und gelost werden konnen.

— Sie sollten wesentliche Gestaltungsebenen und Phasen zur Implementierung eines
Konfliktmanagements im Unternehmen erldutern konnen.

Uber die Autorin dieser Lerneinheit

Prof. Dr. UTA KIRSCHTEN studierte an der Freien Universitéit Berlin Betriebswirt-
schaftslehre und promovierte 1997 ebenfalls an der Freien Universitit Berlin in Wirt-
schaftswissenschaften. Bis zum Jahr 2000 war Frau KIRSCHTEN als Wissenschaftlerin
am Umweltforschungszentrum Leipzig-Halle in Leipzig in verschiedenen Forschungs-
bereichen (Personalmanagement, Umweltbiotechnologien) titig. Nach mehrjihriger
freiberuflicher Téatigkeit in der Forschung, Lehre und Organisationsberatung hat Frau
KIRSCHTEN Anfang 2007 die Professur fiir Human Resource Management an der
AKAD-Hochschule in Leipzig iibernommen. Ihre inhaltlichen Schwerpunkte erstrecken
sich auf Arbeit und Innovation, Wissensmanagement, nachhaltiges Personalmanage-
ment sowie auf Frauen in Beschiftigungsverhiltnissen und Fithrungspositionen.
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Zur Relevanz eines Konfliktmanagements in Unternehmen

Konflikte gibt es iiberall, im Privatleben genauso wie im Berufsleben. Sie sind ein
normaler Bestandteil des menschlichen Zusammenlebens und Zusammenarbeitens. Im
Folgenden Kapitel werden Sie erfahren, warum und in welcher Form Konflikte in Un-
ternehmen auftreten konnen und warum ein Unternehmen ein Konfliktmanagement
implementieren sollte.

1.1
Konflikte als normaler Bestandteil der betrieblichen Zusammenarbeit

Auch in Unternehmen gehoren Konflikte zum Alltag. Sie entstehen, wenn Widersprii-
che (vermeintlich) unvereinbar aufeinandertreffen, beispielsweise aufgrund unter-
schiedlicher Ziele, Wertvorstellungen oder Vorgehensweisen verschiedener Akteure.

Unternehmen weisen vielféltige Konfliktpotenziale auf. Der Grund hierfiir liegt in der
Vielzahl an Akteuren mit unterschiedlichen Personlichkeiten, Interessen, Zielen und
Bediirfnissen, die in einem Unternehmen in verschiedenen Aufgabenbereichen zusam-
menarbeiten und die eingebunden sind in eine bestehende Organisationsstruktur. Die
Beziehungen zwischen den verschiedenen Akteuren und Abteilungen werden iiber
Unternehmensziele und -strategien gesteuert und von der jeweiligen Unternehmens-
kultur beeinflusst.

Konflikte konnen zwischen einer Person oder auch zwischen verschiedenen Personen
oder Gruppen oder Institutionen auftreten (hierauf werden wir im zweiten Kapitel noch
niher eingehen). Im Unternehmen und in Arbeitsbeziehungen konnen Konflikte zwi-
schen Mitarbeitern bzw. Kollegen auftreten, die z. B. gemeinsam an einem Projekt
arbeiten, es konnen sich Konflikte zwischen den Mitarbeitern und ihrem Vorgesetzten
entwickeln oder auch Konflikte zwischen Mitarbeitern eines Unternehmens und dessen
Kunden oder Lieferanten. Das Spektrum moglicher Konflikte im Unternehmen ist grof3.
Hier einige Beispiele fiir potenzielle Konfliktsituationen:

O Thr Vorgesetzter nutzt jede Gelegenheit, um Sie auf Fehler und Schwachstellen Ihrer
Arbeitsleistung hinzuweisen.

0 Zwei Abteilungsleiter streiten sich um die Verteilung der Budgetmittel fiir ihre
Abteilungen im kommenden Jahr.

0 Ein Arbeitskollege hilt immer wieder wichtige Informationen zuriick, die fiir Thre
Arbeit wichtig sind.

O Die Arbeitsgruppe, in der Sie arbeiten, behandelt Sie nicht als vollwertiges Mitglied;
sie werden ausgegrenzt, bekommen weniger Informationen und werden von infor-
mellen Aktivitidten ausgeschlossen.

O Sie teilen sich mit einer Kollegin den Arbeitsplatz und es gibt immer wieder Streitig-
keiten, weil Ihr gemeinsamer Arbeitsplatz unaufgerdumt ist und wichtige Unterlagen
zeitweise verschwinden.

O FEin Kollege macht Sie bei IThrem Chef schlecht, um selbst besser dazustehen.

0 In einem Projekt streiten sich die Mitarbeiter um die besten Vorgehensweisen zur
Realisierung der Projektziele.

Kapitel 1
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1.2
Begrindung eines Konfliktmanagements im Unternehmen

Die aufgezeigten Einflussfaktoren auf das Konfliktpotenzial im Unternehmen sowie die
moglichen Konfliktbeziehungen im Unternehmen verdeutlichen die Notwendigkeit, im
Unternehmen mit Konflikten umzugehen. Werden Konflikte als normaler Bestandteil in
der Zusammenarbeit im Unternehmen anerkannt und nicht geleugnet, so muss das Unter-
nehmen Strategien entwickeln, um mit auftretenden Konflikten angemessen umzugehen
mit dem Ziel, sie zu 16sen. Notwendig ist hierfiir eine Konfliktfahigkeit der unterneh-
mensinternen Akteure, aber auch des Unternehmens insgesamt.

Konfliktfahigkeit meint hier die Fahigkeit, sich mit Konflikten auseinanderzusetzen
und sie zu bewiltigen. Diese Konfliktfahigkeit muss von den Akteuren gelernt werden,
muss aber auch vom Unternehmen gewollt sein (z. B. durch Verankerung in der Unter-
nehmenskultur) und gefordert werden. Insofern ist die systematische Auseinanderset-
zung mit Konflikten und Konfliktparteien sowie die Entwicklung geeigneter Strategien
zum Umgang, aber auch zur Vorbeugung von Konflikten innerhalb eines Unternehmens
sehr wichtig. Genau das soll ein Konfliktmanagement leisten.

Um die Anforderungen, Inhalte bzw. Teilbereiche und Instrumente eines Konflikt-
managements genauer identifizieren zu kdonnen, bedarf es zunéchst einer detaillierten
Auseinandersetzung mit Konflikten an sich.
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Identifikation von Konflikten: Was sind Konflikte?

Was sind eigentlich Konflikte? Jeder von uns hat schon zahlreiche Konflikte erlebt und

(mehr oder weniger) bewiltigt. Im beruflichen Alltag konnen sich Konflikte entwickeln
aufgrund inhaltlicher Differenzen, personlicher Antipathien, bestehender Organisations-
strukturen oder auch schlicht aufgrund der Unterschiedlichkeit der Menschen (ihrer Per-
sonlichkeit, Ziele, Interessen, Bediirfnisse), die miteinander arbeiten.

Was genau unter Konflikten zu verstehen ist und welche Typen und Arten von Konflik-
ten es gibt, werden Sie in diesem Kapitel kennenlernen.

2.1
Definition Konflikt

Das Wort ,,Konflikt“ kommt von dem lateinischen ,,confligere* und bedeutet wortlich
iibersetzt ,,zusammenstoBen® (Duden, 2000, S. 561). In der Literatur existieren verschie-
dene Definitionen zum Begriff Konflikt, die den Begriff unterschiedlich weit fassen. Eine
ausfiihrliche Begriffsdiskussion findet sich z. B. bei GLASL (vgl. 2004, S. 14f.).

Grundsitzlich konnen intrapersonale und interpersonale Konflikte unterschieden wer-
den. Die interpersonalen Konflikte werden auch als soziale Konflikte bezeichnet. Beste-
hen gegensitzliche Interessen, Ziele oder Handlungstendenzen innerhalb einer Person,
handelt es sich um einen intrapersonalen Konflikt. Bestehen diese widerstreitenden
Interessen, Ziele oder Handlungstendenzen zwischen verschiedenen Personen oder
Gruppen, so wird von interpersonalen oder auch von sozialen bzw. zwischenmensch-
lichen Konflikten gesprochen (vgl. HUGO-BECKER/BECKER 2004, S. 103). Wir konzent-
rieren uns im Folgenden auf soziale Konflikte und betrachten einige Begriffsabgrenzun-
gen.

Soziale Konflikte

Grundsitzlich ist ein sozialer Konflikt durch Interessensgegensitze verschiedener Par-
teien gekennzeichnet, die durch nicht vereinbare Handlungen deutlich werden (vgl. JOST
2004, S. 1016). Konflikte entstehen dann, wenn (mindestens) zwei Konfliktparteien
Ziele, Vorstellungen oder Wiinsche haben, die sich nicht vereinbaren lassen (vgl. PINK
2009, S. 9). Diese Unvereinbarkeit erzeugt Spannungen und wird als stérend, blockie-
rend, beeintrichtigend oder negativ erlebt (vgl. JOST 2004, S. 1016). HUGO-BECKER und
BECKER (vgl. 2004, S. 103) weisen noch darauf hin, dass sich die Beteiligten ihrer Geg-
nerschaft meistens bewusst sind.

ROSENSTIEL (vgl. ROSENSTIEL 1980, S. 165) beschreibt Konflikte als unvereinbare
Handlungstendenzen zwischen Konfliktparteien. ,,Ein interindividueller — sogenannter
sozialer — Konflikt liegt dann vor, wenn zwischen Konfliktparteien, die jeweils aus
zumindest einer Person bestehen, unvereinbare Handlungstendenzen beobachtet wer-
den.” (ROSENSTIEL 1980, S. 165).

Kapitel 2
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Eine umfassende und prignante Definition sozialer Konflikte stammt von BRUNO
RUTTINGER:

,.»Soziale Konflikte sind

— Spannungssituationen,

— in denen zwei oder mehrere Parteien,

— die voneinander abhingig sind,

— mit Nachdruck versuchen,

— scheinbare oder tatsédchlich unvereinbare Handlungspléine

— zu verwirklichen und

— sich dabei ihrer Gegnerschaft bewusst sind.* (RUTTINGER 1980, S. 22).

GLASL kritisiert an RUTTINGERs Definition, dass beide Parteien die Situation als Geg-
nerschaft erleben. Seiner Meinung nach muss dies nicht immer der Fall sein und trotz-
dem existiert ein Konflikt (GLASL 2004, S. 16). Dahingehend unterscheidet sich auch

seine umfassende Definition sozialer Konflikte: (GLASL 2004, S. 17)

,.Sozialer Konflikt ist eine Interaktion
0 zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.),
O wobei wenigstens ein Aktor
O eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten
® m Wahrnehmen
® und im Denken bzw. Vorstellen
® und im Fiihlen
® und im Wollen
O mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt,
O dass beim Verwirklichen dessen,
®m was der Aktor denkt, fiihlt oder will, eine Beeintrichtigung
® durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.*

Zusammenfassend konnen wir festhalten:

Konflikte sind negativ empfundene Spannungssituationen, in denen Menschen,
die voneinander abhiéngig sind, unvereinbare Ziele erreichen oder gegensétzliche
Handlungspline verwirklichen mochten.

Konfliktsituationen lassen sich durch folgende grundlegenden Aspekte charakterisieren
(vgl. KREYENBERG 2005, S. 24 f.; JoST 2004, S. 1016):

0 Es gibt mindestens zwei beteiligte Konfliktparteien (intrapersonaler Konflikt oder
interpersonaler Konflikt moglich).

0 Es besteht eine Abhdingigkeit zwischen den beteiligten Konfliktpartnern. Dies kann
ein gemeinsames Ziel oder Anliegen sein, ein gemeinsames Thema, an dem beide
Parteien arbeiten, eine gemeinsame Arbeitsgruppe oder ein gemeinsamer Kontext.

O Die Entscheidungen der Parteien wirken aufeinander (sind interdependent), das heif3t
die Handlungen der einen Partei haben Auswirkungen auf die Handlungen der anderen
Partei.

O Jede Konfliktpartei verfolgt ihre eigenen Interessen und mochte mit ihrem Handeln
ihre eigenen Ziele verwirklichen.

0 Die Konfliktparteien verfolgen unterschiedliche Interessen. Deshalb sind die Hand-
lungen, die sie zur Erreichung ihrer Ziele einsetzen, nicht kompatibel.



0 Die Konfliktparteien sind auch gefiihlsmdflig beteiligt, sie fiihlen sich unwohl, drger-
lich, dngstlich oder sind auch aggressiv. Diese Gefiihle konnen auch korperliche
Reaktionen (z. B. Krankheiten) bewirken.

0 Der Konflikt bildet ein Spannungsfeld, das durch unterschiedliche Aspekte zum Aus-
druck kommen kann:

m Die Beteiligten verfolgen unterschiedliche Ziele oder haben verschiedene Hand-
lungsabsichten.

®m Die Beteiligten schitzen eine Situation unterschiedlich ein oder nehmen sie unter-
schiedlich wahr.

®m Die Beteiligten kimpfen um tatséchlich oder vermeintlich knappe Ressourcen.

®m Die Funktionen oder Rollen der Beteiligten sind entweder unklar oder zu begrenzt
oder die Beteiligten haben verschiedene Rollen inne.

®m Die Beziehung zwischen den Beteiligten ist gestort.

®m Die Beteiligten haben personliche Konflikte (z. B. durch widerspriichliche Anfor-
derungen, anstehende Entscheidungen, Differenzen zwischen Aufgaben und Wiin-
schen).

Konflikte sind negative Spannungssituationen, in denen Menschen, die voneinander
abhiéngig sind, unvereinbare Ziele erreichen oder gegensitzliche Handlungspléne
verwirklichen mochten. Konflikte lassen sich unterscheiden in intrapersonale Kon-
flikte, das heiBt Interessensgegensitze innerhalb einer Person, und in interpersonale
Konflikte, das hei3t Interessensgegensitze zwischen verschiedenen Personen oder
Gruppen.

Wodurch unterscheiden sich intrapersonale und interpersonale Konflikte? K

Uberlegen Sie, welche Aspekte Ihnen am wichtigsten sind, um Konflikte zu kennzeich- K ={6]
nen?
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Abbildung 1:

Konflikttypen
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2.2
Konflikttypen

Im letzten Abschnitt haben wir schon unterschieden zwischen intrapersonalen und inter-
personalen bzw. sozialen oder zwischenmenschlichen Konflikten. Dies sind verschie-
dene Konflikttypen, die sich noch weiter untergliedern lassen, wie Abbildung 1 veran-
schaulicht.

-
interpersonaler
. Konflikt
interpersonaler
Konflikt
J g J g Konflikte J ; J g
zwischen
gruppeninterner Gruppen
Konflikt

Intrapersonale Konflikte

Vollziehen sich Konflikte innerhalb einer Person, handelt es sich um intrapersonale
Konflikte. Derartige Konflikte konnen auftreten, wenn eine Person beispielsweise meh-
rere Rollen innehat, deren Anforderungen oder Erwartungen miteinander im Wider-
spruch stehen. Die meisten Menschen erfiillen mehrere Rollen, beispielsweise als Fiih-
rungskraft, Kollegin, Lebensgefihrtin und Mutter. Die Anforderungen und Erwartungen
dieser verschiedenen Rollen lassen sich nicht immer vereinbaren.

So kollidiert z. B. die Erwartung an die Rolle ,,Fiihrungskraft”, aufgrund eines dringen-
den Abgabetermins Uberstunden zu leisten, mit der Erwartung an die Rolle ,,Mutter®,
ihr Kind bis 17 Uhr aus dem Kindergarten abzuholen.

Interpersonale oder soziale Konflikte

Hiufig entstehen Konflikte aber auch zwischen verschiedenen Personen oder Gruppen,
dann sprechen wir von interpersonalen oder auch von sozialen Konflikten. Diese sozia-
len Konflikte konnen zwischen zwei Personen auftreten (interpersonale Konflikte) oder
innerhalb einer Gruppe (gruppeninterne Konflikte) oder auch zwischen verschiedenen
Gruppen (Konflikte zwischen Gruppen). Abbildung 1 oben verdeutlicht noch einmal
die verschiedenen Konflikttypen. Betrachten Sie dazu folgende Beispiele.

Interpersonaler Konflikt zwischen zwei Personen. Zwei Abteilungsleiter streiten sich iiber die
zeitliche Nutzung des gemeinsam genutzten technischen Servicebereichs.



Konflikt zwischen einer Person und einer Gruppe. Abteilungsleiter F. mochte in seiner Abtei-
lung ein neues Informationssystem einfiihren, das alle Kollegen zeitnah tiber Neuigkeiten
und Arbeitsergebnisse der Kollegen informiert. Seine Mitarbeiter sind dagegen, weil sie
befiirchten, dass sie so fiir ihre eigene Leistungsbeurteilung wichtige Informationen ,,ver-
offentlichen® miissen und auch stérker kontrolliert werden kénnen im Hinblick auf ihre
eigenen Arbeitsergebnisse.

Konflikt innerhalb einer Gruppe. Innerhalb einer Projektgruppe gibt es immer wieder Aus-
einandersetzungen, weil die inhaltlichen Zustindigkeiten der verschiedenen Projektmit-
arbeiter nicht eindeutig geklirt sind.

Konflikt zwischen zwei verschiedenen Gruppen. Zwischen der Abteilung Lagerhaltung und
der Abteilung Produktion treten immer wieder Auseinandersetzungen auf. Die Produk-
tionsabteilung wirft der Lagerhaltung vor, notwendige Materialien nicht zeitgerecht
anzuliefern. Die Lagerhaltung hilt dem entgegen, dass die Produktionsabteilung nicht
rechtzeitig die benotigten Materialen anfordert. Hintergrund ist ein personlicher Streit
zwischen den beiden Abteilungsleitern.

2.3
Konfliktarten

Die meisten Konflikte sind vielschichtig: In ihnen wirken unterschiedliche Interessen,
Bediirfnisse, Einstellungen, Wiinsche, Ziele und Beziehungen. Héufig lassen sich
jedoch bestimmte Konstellationen bzw. Streitpunkte identifizieren, die dem Konflikt
zugrunde liegen und sein zentrales Konfliktpotenzial zum Ausdruck bringen. Zur Iden-
tifikation dieser grundlegenden Konfliktinhalte werden in der Literatur — modellhaft —
verschiedene Konfliktarten unterschieden. Sie dienen dazu, die Vielschichtigkeit von
Konflikten zu reduzieren und auf grundlegende Konfliktinhalte zuriickzufiihren. Als
wesentliche Konfliktarten werden die folgenden unterschieden. Betrachten Sie dazu
Abbildung 2. Im Anschluss daran stellen wir Ihnen die verschiedenen Konfliktarten vor.

Konfliktarten im Berufsleben

Zielkonflikte
Verteilungskonflikte
Wertkonflikte

Bewertungskonflikte
Beziehungskonflikte

kulturelle Konflikte
persénliche Konflikte
Rollenkonflikte

Abbildung 2:
Konfliktarten

Kapitel 2
A7 SQL501



Kapitel 2
A2 SQL501

2.3.1
Zielkonflikte

Bei Zielkonflikten verfolgen die beteiligten Konfliktparteien unterschiedliche Ziele, die
sich nicht vereinbaren lassen.

Der Abteilungsleiter der Marketingabteilung mochte gern zusitzliche finanzielle Res-
sourcen fiir eine Werbekampagne gewinnen, wihrend der Leiter der Controllingabtei-
lung am Ziel der Kosteneinsparung im Unternehmen festhilt.

2.3.2
Verteilungskonflikte

Zentraler Inhalte des Verteilungskonfliktes sind begrenzte Ressourcen. Die Konflikt-

parteien ringen z. B. um die Verteilung von

— finanziellen (Budget fiir das nichste Geschéftsjahr),

— personellen (Anzahl zu kiirzender Mitarbeiterstellen),

— sachlichen (Ausstattung mit Biiromaterial),

— technischen (z. B. Ausstattung mit Biirokommunikation, z. B. PC, Druckern, Scannern
etc.) oder

— personlichen (z. B. Anerkennung) Ressourcen.

Gegenstand der Auseinandersetzung kann aber auch ein Streit um Positionen sein, z. B.
um die Besetzung einer frei werdenden Fiihrungsposition.

Verteilungskonflikte haben bei interpersonalen Konflikten schon immer eine grof3e
Rolle gespielt. Ob es sich dabei um die Verteilung von Land in Kriegen handelt, um die
Verteilung der Kinder und Mdbel in Scheidungskonflikten, um die Verteilung von noch
verbleibenden Stellen und Aufgaben, z. B. bei Fusionen von Unternehmen, oder um die
Verteilung der auf dem Firmengeldnde zur Verfiigung stehenden Parkplitze fiir die Mit-
arbeiter.

Stehen bei Verteilungskdampfen vordergriindig Ressourcen im Mittelpunkt der Ausein-
andersetzung, so geht es eigentlich oft um die Verteilung von Macht, Einfluss, Rache
oder das Durchsetzen eigener Uberzeugungen (vgl. KREYENBERG 2005, S. 29). Bezie-
hungskonflikte werden oft iiber Verteilungskdmpfe ausgetragen. Andererseits konnen
sich Verteilungskonflikte auch auf andere Konfliktarten ausdehnen bzw. verlagern, z. B.
auf Beziehungskonflikte oder persénliche Konflikte. Diese Entwicklungen kdnnen bei-
spielsweise auftreten, wenn es um den Erhalt des eigenen Arbeitsplatzes geht oder die
Sicherung existenzieller finanzieller Ressourcen. (vgl. KREYENBERG 2005, S. 29).

Zwei Unternehmen wollen fusionieren. Bei den Mitarbeitern, die iiber die Fusion infor-
miert wurden, entstehen nun Angste um ihre Arbeitsplitze. Wer darf bleiben und wer
muss gehen? Aufgrund der eigenen Angst um ihren Arbeitsplatz beginnen die Mitarbei-
ter, die Leistungen ihrer Kollegen zu kritisieren, um selbst bessere Chancen auf die ver-
bleibenden Arbeitsplitze zu haben.
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Bewertungskonflikte

Bei Bewertungskonflikten verfolgen die beteiligten Konfliktparteien zwar die gleichen
Ziele, jedoch halten sie unterschiedliche Wege, Methoden oder MaBBnahmen zur Ziel-
erreichung fiir besser geeignet, um dieses Ziel zu erreichen (vgl. KREYENBERG 2005,
S.27f1).

Das gemeinsame Ziel der Unternehmensleitung und der Personalabteilung ist die Leis-
tungssteigerung der Mitarbeiter. Um dieses Ziel zu erreichen, mochte die Unternehmens-
leitung leistungsabhingige Entgeltbestandteile einfithren. Aufgrund von Mitarbeiterum-

fragen zur Arbeitszufriedenheit und Motivation, die deutliche Defizite der Arbeitszufrie-
denheit signalisieren, hilt die Personalabteilung aber Instrumente zur Steigerung der
Motivation der Mitarbeiter fiir besser geeignet (z. B. durch Jobenlargement, Jobrotation

und Jobenrichment). Beide Parteien konnen sich nicht einigen.

Hiufig basieren Bewertungskonflikte auf unterschiedlichen Informationsstdnden und
Erfahrungen der beteiligten Akteure. Griinde hierfiir konnen z. B. sein (vgl. KREYEN-
BERG 2005, S. 28):

— Die Beteiligten verfiigen iiber unterschiedliche Vorerfahrungen mit einem @hnlichen
Problem bzw. Anliegen.

— Die Beteiligten haben einen unterschiedlichen Wissensstand iiber die Sachlage, bei-
spielsweise weil sie unterschiedliche personliche Kontakte haben, aktuelle Verof-
fentlichungen gelesen haben oder iiber ein unterschiedliches Fachwissen verfiigen.

— Die Beteiligten konnen aufgrund der Kommunikation im Unternehmen mit unter-
schiedlichen oder unterschiedlich umfangreichen Informationen versorgt werden.

— Die Beteiligten schitzen aufgrund ihrer jeweiligen Erfahrung die Situation und
Losungsmoglichkeiten unterschiedlich ein.

Bei KREYENBERG (2005, S. 28) findet sich eine iiberlieferte Geschichte, die die Griinde
fiir Bewertungskonflikte sehr anschaulich erzéhlt:

. Erzdhlt wird die Geschichte eines Dorfes, das sich zerstritten hat. Das Dorf wendet
sich an einen weisen Berater, der die Dorfbewohner bittet, sich in der néchsten Nacht
auf dem Dorfplatz einzufinden. Alle kommen, es ist stockdunkel.

Der Berater bittet die Dorfbewohner, sorgfiltig zu ertasten, was sie auf dem Platz ent-
decken konnen. Am nichsten Morgen bittet er dann wieder alle zu einer Versammlung
und fragt, was denn ihrer Meinung nach dort auf dem Platz war.

» Es war etwas wie ein Baustamm * sagte der eine. ,,Nein, eine Art Quaste, wie ein Pin-
sel, “ der andere. ,,So ein Blodsinn, es war ein Speer* widersprach der néichste. ,,Ihr
habt’s alle nicht erfasst“, meinte listig noch einer, der so raffiniert gewesen war, auf
einen Baumstamm zu steigen. ,, Es war ein Pergament oder ein Zelttuch“. Und wieder
der ndichste meinte: ,, Ihr habt alle Unrecht, es war ein Schlauch .

So gingen die Meinungen weiter und das Dorf geriet, wie immer, heftig in Streit.
,Seht rief da der Berater und zeigte ihnen den Elefanten, der auf dem Dorfplatz
stand, ,,ihr habt alle Recht. IThr habt das Bein, den Schwanz, das Elfenbein, das Ohr
und den Riissel gefiihlt. ““

(KREYENBERG 2005, S. 28).
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Strukturkonflikte

Auch die Organisationsstrukturen (z. B. Aufbau- und Ablauforganisation), die formalen
Regeln und Ablidufe sowie Entscheidungsbefugnisse im Unternehmen kénnen Konflikte
auslosen. Teilsweise werden in Organisationen derartige strukturelle Konfliktpotenziale
bewusst durch bestimmte Organisationsstrukturen angelegt und gefordert. So birgt z. B.
die Matrixorganisation aufgrund ihrer doppelten Weisungs- und Entscheidungsstruktu-
ren zwischen Funktionsbereichen und z. B. Geschiftsbereichen ein erhebliches Kon-
fliktpotenzial fiir die Zusammenarbeit der verschiedenen Bereiche. Aber auch die Kom-
bination der Linienstruktur mit Projektstrukturen verspricht hohe Konfliktpotenziale.
(vgl. MAHLMANN 2009, S. 51).

Herr M. ist Mitarbeiter der Abteilung Qualititssicherung, die von Frau Z. geleitet wird.
Gleichzeitig arbeitet Herr M. seit einem halben Jahr in einem Projekt zur Entwicklung
und Einfithrung eines Qualitdtsmanagementsystems unter Leitung von Herrn B. mit.
Nun stehen die jdhrlichen Mitarbeiterbeurteilungsgespriche an und Frau Z. und Herr B.
streiten sich dariiber, wer von ihnen das Beurteilungsgesprich mit Herrn M. fiihren soll.
Frau Z. argumentiert, dass sie die offizielle Vorgesetzte von Herrn M. ist. Herr B. hilt
dagegen, dass er Herrn M. aktuell viel besser beurteilen kann, da er ja seit einem halben
Jahr in seinem Projekt zur Einfithrung des Qualititsmanagementsystems mitarbeitet.

2.3.5
Rollenkonflikte

Zu Rollenkonflikten kommt es, wenn (verschiedene) Rollen von einer Person wider-
spriichliche Erwartungen oder Verhaltensweisen erfordern bzw. auslésen (vgl. MAHL-
MANN 2009, S. 51).

Unter ,,Rolle werden hierbei alle Erwartungen verstanden, die an eine bestimmte sozi-
ale Funktion gestellt werden (vgl. KREYENBERG 2005, S. 42). Dazu kdnnen bestimmte
Aufgaben und Zustindigkeiten, aber auch bestimmte Rechte und Pflichten gehoren
(MAHLMANN 2009, S. 51). Diese Rollen, die wir innehaben, beeinflussen nicht nur
unser Verhalten, sondern auch unser Denken und Fiihlen sowie unsere sozialen Bezie-
hungen.

Grundsitzlich entstammen Rollen aus zwei verschiedenen Lebensbereichen: dem priva-
ten und dem beruflichen Lebensbereich. SCHMID (1994) unterscheidet zwischen drei
Lebensbereichen, wobei er neben der Privatwelt die Professionswelt und die Organisa-
tionswelt trennt (vgl. Abbildung 3). Die Professionswelt spiegelt den Beruf einer Person
bzw. ihre Fachkenntnisse. Demgegeniiber ist mit Organisationswelt eine konkrete
Tatigkeit oder ein konkreter Aufgabenbereich in einer Organisation gemeint, der
bestimmte Rollen mit sich bringt.



Abbildung 3:
Rollenwelten angelehnt an
KREYENBERG 2005, S. 43
(vgl. auch SCHMID 1994).

Professionswelt Organisationswelt

Professionelle bzw. Organisatorische Iden-
berufliche Identitét, titat als Mitarbeiterin,
z.B. als Ingenieur,
Wissenschaflter,
Kauffrau, Arztin ...

Betriebsrat, Abteilungs-

leiterin, Geschaftsfuhrer ...

Privatwelt

Persénliche Identitat
als Mutter, Vater,
Tochter, Freund,

Nachbar ...

Die meisten Personen haben verschiedene Rollen innerhalb einer Lebenswelt und auch
in den zwei bzw. drei verschiedenen Lebenswelten inne. Schauen wir uns mogliche
Rollen in der privaten und der beruflichen Lebenswelt an:

Eine Diplomkauffrau (Professionswelt) ist Geschiftsfithrerin in einem mittelsténdi-
schen Unternehmen (Organisationswelt). Gleichzeitig hat sie eine Familie (Privatwelt).
Sie ist Ehefrau und Mutter zweier schulpflichtiger Kinder sowie die Tochter ihrer schon
etwas gebrechlichen Eltern. Ihre Rolle als Geschiftsfiihrerin verlangt von ihr einen
hohen Arbeits- und Zeiteinsatz. Gleichzeitig erwarten die beiden schulpflichtigen Kin-
der von ihr als Mutter, dass ,,Mama“ nachmittags zu Hause ist und sich um ihre Haus-
aufgaben und ihre Belange kiimmert. Der Ehemann mochte die Wochenenden gemein-
sam mit seiner Ehefrau und den Kindern verbringen; dies lédsst sich aber nicht immer
verwirklichen, da wichtige Arbeitsaufgaben auch zum Teil am Wochenende von der
Geschiftsfiihrerin erledigt werden miissen. Schlielich brauchen die schon etwas
gebrechlichen Eltern auch eine gewisse Betreuung und mochten ihre Tochter 6fter mal
sehen.

Wie das Beispiel zeigt, lassen sich die Erwartungen der verschiedenen Rollen, die diese
Frau ausiibt, nicht immer erfiillen. Hier wird das Konfliktpotenzial deutlich, das sich
aus der Gleichzeitigkeit der verschiedenen Rollen und ihren Erwartungen ergibt.

Aber auch innerhalb der beruflichen Welt gibt es geniigend ,,Konfliktstoff*:

Ein leistungsstarker Mitarbeiter wird befordert und ist nun Abteilungsleiter der Ein-
kaufsabteilung, in der er vorher auch schon gearbeitet hat. Zu einigen seiner fritheren
Kollegen hatte er ein sehr freundschaftliches Verhiltnis, das auch gemeinsame Freizeit-
aktivitdten mit einschlie3t. Nun ist er der Vorgesetzte seiner fritheren Kollegen. Welche
verschiedenen Rollen ergeben sich hieraus?

Einmal die Rolle des Vorgesetzten, der seine Mitarbeiter gut fiihren und die Abteilung
erfolgreich leiten soll. Andererseits sind ihm seine Mitarbeiter noch als Kollegen sehr
vertraut, was die Abgrenzung der neuen Aufgabenbereiche schwierig macht. Drittens ist
der neue Abteilungsleiter einigen ehemaligen Kollegen gegeniiber freundschaftlich ver-
bunden, was unter Umsténden in arbeitsorientierten Entscheidungssituationen zu Rol-
lenkonflikten fithren kann: Beauftrage ich meinen ,,Freund* als fachlich versierten Mit-
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arbeiter mit einer schwierigen Aufgabe oder ,,belaste ich ihn nicht damit, weil es ja
mein Freund ist?

Sie merken, die verschiedenen Rollen, ob in der beruflichen Welt oder zwischen beruf-
lichem und privatem Bereich, bergen vielféltige Konfliktpotenziale.

Rollenkonflikte konnen sich noch verschirfen, wenn (vgl. KREYENBERG 2005, S. 44f.):

— die Erwartungen, die mit bestimmten Rollen verbunden sind, nicht klar formuliert
sind.

Im beruflichen Bereich kann z. B. eine mangelnde Abgrenzung der Kompetenzen
dazu fiihren, dass die Zusammenarbeit zwischen Kollegen von Kompetenzgerangel
geprigt ist oder die Entscheidungen des einen Kollegen als Einmischung in das
eigene Aufgabengebiet interpretiert werden.

— die Erwartungen, die an eine bestimmte Rolle gestellt werden, unterschiedlich sind.
Dies kann sich z. B. auf Ziele, Aufgaben oder die Ubernahme der Rolle selbst bezie-
hen.

Die Geschiftsleitung erwartet von dem neuen Produktionsleiter, dass er eine qualitativ
einwandfreie Produktionsleistung gewihrleistet und gleichzeitig 5 % der jéhrlichen
Produktionskosten einspart. Ein wesentliches Motiv des neuen Produktionsleiters, die-
sen Aufgabenbereich (Produktionsleitung) zu iibernehmen, bestand auch darin, eigene
Ideen zur Verbesserung der Produktion entwickeln und umsetzen zu konnen, und nicht
nur darin, das ,,Tagesgeschéft” sicherzustellen und Kosten einzusparen. Diese unter-
schiedlichen Erwartungen an die Aufgaben (und die Rolle) des neuen Produktions-
leiters fiihren zu Konflikten zwischen dem neuen Produktionsleiter und der Geschéfts-
leitung.

— sich die Rolle selbst verdndert bzw. die Erwartungen sich veridndern, die an eine
Rolle gestellt werden.

Die Erwartungen, die an eine Stelle gestellt werden, verdndern sich. Von dem Fach-
referenten Miiller werden neuerdings nicht mehr nur Assistenzarbeiten fiir die Abtei-
lungsleitung erwartet, sondern dariiber hinaus auch eigenstindige Entscheidungen
und die Verantwortungsiibernahme fiir ein klar abgegrenztes inhaltliches Aufgaben-
gebiet. Dadurch erweitern sich die Aufgaben der Assistenzrolle von Herrn Miiller,
auf die er sich erst einmal einstellen muss. Auch ist ungewiss, ob er sich diesen
zusitzlichen Entscheidungs- und Aufgabenzuwachs selbst iiberhaupt zutraut.

2.3.6
Beziehungskonflikte

Bei Beziehungskonflikten liegt die Ursache des Konfliktes nicht in einem sachlichen
Problem, sondern in einer Stérung der Beziehung der Konfliktpartner (vgl. MAHLMANN
2009, S. 52). Diese Storung kann offensichtlich sein und sich z. B. durch einen verbalen
Streit dulern, sie kann aber auch verdeckt bestehen und sich z. B. durch unzureichende
Zusammenarbeit und einem Nicht-Miteinander-Reden duflern. Beziehungskonflikte
konnen vielfdltige Ursachen haben.

Grundsitzlich konnen Beziehungskonflikte auf zwei Arten zum Ausdruck kommen:
als Bediirfniskonflikte und als Kommunikationskonflikte (auch Erscheinungsformen
genannt, vgl. KREYENBERG 2005, S. 32).
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2.3.6.1
Arten von Beziehungskonflikten

Bediirfniskonflikte

Bei Bediirfniskonflikten fiithlen sich die Beteiligten in ihren Grundbediirfnissen nach
Anerkennung und Akzeptanz verletzt (vgl. KREYENBERG 2005, S. 32). Dies kann bei-
spielsweise der Fall sein, wenn jemand als Gruppenmitglied oder Kollege abgelehnt
oder nicht in die Arbeitsprozesse miteinbezogen wird. Derjenige fiihlt sich dann zuriick-
gewiesen und unterlegen. Seine Reaktionsmdglichkeiten bestehen darin, entweder den
Kontakt zu meiden oder mit anderen Strategien zu versuchen, akzeptiert zu werden.

Herr Miiller arbeitet als Informatiker in einer Projektgruppe zur Entwicklung einer
neuen Softwarelosung fiir die Produktionssteuerung mit. Bei jeder Gelegenheit machen

seine Kollegen in der Projektgruppe iiber ihn Witze und stellen dabei sein fachliches

Konnen infrage. Herr Miiller fiihlt sich nicht anerkannt und zieht sich immer mehr

zuriick.

Kommunikationskonflikte

Bei Kommunikationskonflikten hier liegt eine Stérung der Kommunikation zwischen
den Beteiligten vor. Das kénnen Missverstidndnisse sein, Killerphrasen oder auch Kom-
munikationsdefizite (vgl. KREYENBERG 2005, S. 32).

In einer Besprechung der Marketingabteilung wird Frau Kriiger von ihrem Vorgesetzten
bei der Prisentation ihrer Vorschldge immer wieder durch Killerphrasen unterbrochen

(,,das klappt doch sowieso nicht®, ,.die Idee ist ja nicht schlecht, aber viel zu teuer®...),

sodass ihre Vorschldge abgelehnt werden.

2.3.6.2
Ursachen von Beziehungskonflikten

Es gibt zahlreiche Ursachen fiir Beziehungskonflikte. KREYENBERG unterscheidet die
Folgenden (vgl. KREYENBERG 2005, S. 32 ff.):

Symptomverschiebung: Die Symptomverschiebung bezieht sich auf den Wechsel zwi-
schen sachlichen und personlichen Griinden als Ursache des Beziehungskonfliktes. So
konnen sachliche Konflikte auf der Beziehungsebene ausgetragen werden und umge-
kehrt Beziehungskonflikte auf der sachlichen Ebene. Beispielsweise wird die Qualitit
der Arbeit eines Mitarbeiters von seinem Vorgesetzten kritisiert. Der Mitarbeiter ver-
schiebt diesen sachlichen Konflikt auf die Beziehungsebene, indem er seinem Vorge-
setzten unterstellt, dass er ihn nicht leiden kann und deshalb kritisiert. Umgekehrt kon-
nen sich zwei Mitarbeiter nicht leiden, tragen ihre Antipathien aber auf der Arbeits-
ebene aus, indem sie sich gegenseitig schlechte Arbeitsergebnisse vorwerfen.

Unklare Verantwortungsbereiche: Arbeiten Menschen mit unklaren Kompetenzen, Aufga-
benbereichen oder Rollen, so kann dies zu Beziehungskonflikten fiihren, weil sich Mit-
arbeiter tiber unklare Kompetenzbereiche oder Zustindigkeiten streiten.
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Kommunikationsdichte: Eine weitere Ursache fiir Beziehungskonflikte kann in einer nicht
angemessenen Kommunikationsdichte liegen. Wird beispielsweise wenig bzw. selten
kommuniziert, weil die Akteure rdumlich weit voneinander getrennt sind (z. B. bei der
Kommunikation zwischen Stammhaus und Auslandstochtern), so werden die Inhalte
dieser relativ seltenen Kommunikationen relativ hoher gewichtet, damit bleiben auch
kritische AuBerungen oder Meinungsverschiedenheiten zu bestimmten Themen bei den
Beteiligten linger im Gedéchtnis und kénnen zu Konflikten fithren. Wird andererseits
standig kommuniziert oder wird eine permanente Kommunikationsbereitschaft gefor-
dert, ohne dass die Beteiligten Riickzugsmoglichkeiten haben (dies ist z. B. in GroB3-
raumbiiros der Fall), so kann auch dies Ausloser fiir Missverstindnisse oder soziale
Spannungen sein und damit Beziehungskonflikte verursachen.

Persdnlichkeit: Auch personliche Antipathien oder unterschiedliche Charaktere konnen
Beziehungskonflikte auslésen, wenn z. B. sehr unterschiedliche Personlichkeiten
zusammen arbeiten miissen.

Ubertragungen: Begegnen sich Menschen zum ersten Mal, so werden Verhalten und
Eigenschaften der unbekannten Person unbewusst mit Verhaltensweisen und Eigen-
schaften bekannter Menschen verglichen. Das kann dazu fiihren, dass ein Vorgesetzter
in einem neuen Mitarbeiter Eigenschaften seines Sohnes wiederfindet und dadurch eher
eine viterliche Rolle einnimmt. Der neue Mitarbeiter ist aber von dieser viterlichen
Rolle seines Vorgesetzten irritiert. Oder man begegnet Menschen, die einen an unge-
liebte Personen erinnern und steht ihnen sehr schnell sehr skeptisch gegeniiber. Beides
kann zu Beziehungskonflikten fiihren.

Symbiosen und passive Verhaltensweisen: Als Symbiosen werden Verhaltensweisen
bezeichnet, bei denen ein Identitédtskonflikt dadurch gelost wird, dass die Beteiligten
teilweise ihre eigene Identitdt aufgeben und dafiir die Identitdt bzw. Verhaltensweisen
des anderen iibernehmen. Derartige Symbiosen gibt es z. B. in privaten Partnerschaften
bzw. Ehen (vgl. WILLI 1975; ENGLISH 1988), aber auch im Arbeitsleben (SCHIFF
1975). Aus diesen Symbiosen konnen Konflikte entstehen, wenn sich einer der Beteilig-
ten aus dieser Symbiose 16sen mochte oder wenn die Beteiligten zu lange in dieser
gegenseitigen Abhingigkeit verbleiben.

Passives Verhalten kann sich durch folgende Verhaltensweisen zeigen:

— durch Nichtstun: immer Warten auf die Anweisungen des Vorgesetzten, ,,Dienst
nach Vorschrift®.
— durch Uberanpassung: im Sinne eines vorweggenommenen Gehorsams.

»Steffen U., eine neue Fiithrungskraft, kommt zu Beginn seiner Tatigkeit schon um
6 Uhr ins Biiro, um in aller Ruhe lesen und den Tag strukturieren zu kénnen. Unter
anderem verschickt er Tagesauftrige an die Mitarbeiter per E-Mail. Nach der ersten
Woche merkt er, dass seine Mitarbeiter statt gegen 7.30 Uhr schon eine Stunde und
noch frither kommen. Als er sie darauf anspricht, erfiahrt er, dass man gedacht habe,
er wiirde dies von ihnen erwarten, da er doch schon so frith E-Mails verschickt habe.*
(KREYENBERG 2003, S. 37).

— durch Agitation: nach dem Motto ,,operative Hektik und geistige Windstille*
(KREYENBERG 2005, S. 38). Man tut so, als ob man ganz viel arbeitet und schafft,



dabei konzentrieren sich die Tétigkeiten auf belanglose, aber offensichtliche Aktivi-
tdaten, wohingegen inhaltlich wichtige Aufgaben nicht erledigt werden.

— Selbstbeeintrachtigung oder Gewalt: Eine Person schadet sich selbst (wird krank, im
Extremfall Suizid) oder auch anderen, indem Beteiligte z. B. in die Symbiose gewalt-
sam gezwungen werden oder z. B. Sachbeschddigung stattfindet.

Das passive Verhalten steigert sich iiber die beschriebenen Formen und wird umso hef-
tiger, je stiarker bestimmte Verhaltensweisen eine Problemldsung verhindern.

2.3.7
Wertkonflikte

Wertkonflikte entstehen aufgrund unterschiedlicher Werte, Anschauungen oder Normen
der Beteiligten; sie werden auch ideologische Konflikte genannt (vgl. MAHLMANN
2009, S. 52). Wertkonflikte basieren auf Gefiihlen und konnen langfristig bestehen,
wenn die Konfliktparteien auf ihren unterschiedlichen Werten beharren. Haufig scheint
es sich bei diesen Konflikten um Zielkonflikte zu handeln, in Wirklichkeit sind es aber
Wertkonflikte. Der Grund hier liegt darin, dass Ziele auf bestimmten personlichen
Wertvorstellungen basieren. So bedarf es einer genauen Analyse, welche Art von Kon-
flikt tatséchlich vorliegt.

Frau D. und Frau A. arbeiten gemeinsam in einem Projekt zur Weiterentwicklung von
MP3-Playern. Wihrend Frau D. grolen Wert auf die hohe Qualitdt des MP3-Players
legt, findet Frau A. ein modernes AuBeres wesentlich wichtiger. Da sich beide Anforde-
rungen aufgrund des engen Budgets nicht gleichzeitig verwirklichen lassen, kommt es
zwischen Frau D. und Frau A. zum Streit.

2.3.8
Kulturelle Konflikte

Ahnlich wie Wertkonflikte basieren kulturelle Konflikte auf unterschiedlichen kulturel-
len Priagungen der beteiligten Konfliktparteien. Diese Pragungen reichen von kulturell
bedingtem (Rollen)verhalten tiber kulturell gepriagte Umgangsformen im Berufsleben
(z. B. gegeniiber seinen Kollegen und Vorgesetzten) bis hin zu religiésen Unterschieden
und kulturell bedingt unterschiedlichen Verhandlungsweisen. Insbesondere in Unter-
nehmen, die eine internationale Belegschaft haben oder international tétig sind, bleiben
kulturelle Konflikte hdufig nicht aus.

2.3.9
Persdnliche Konflikte

Zu den personlichen Konflikten zdhlen

— die intrapersonalen Konflikte: verschiedene Verhaltens- oder Entscheidungstenden-
zen innerhalb einer Person;

— die interpersonalen Konflikte: Konflikte zwischen zwei oder mehreren Beteiligten
aufgrund des individuellen Verhaltens eines Beteiligten.

Kapitel 2
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Eine Konfliktpartei verhilt sich unkollegial gegeniiber ihren Arbeitskollegen, indem
sie jeden Fehler der Kollegen dem Vorgesetzten meldet.

Je nachdem, ob sich die Konflikte innerhalb einer Person vollziehen oder zwischen
Personen und/oder Gruppen, werden verschiedene Konflikttypen unterschieden.
Intrapersonale Konflikte sind Konflikte innerhalb einer Person, interpersonale bzw.
soziale Konflikte treten zwischen verschiedenen Personen oder Gruppen auf. Findet
ein Konflikt innerhalb einer Gruppe statt, wird er gruppeninterner Konflikt genannt.
Die letzte Unterscheidung betrifft Konflikte zwischen verschiedenen Gruppen.
Dariiber hinaus konnen Konflikte hinsichtlich ihrer grundlegenden Konfliktinhalte
in verschiedene Arten eingeteilt werden. Dazu gehoren Zielkonflikte, Verteilungs-
konflikte, Bewertungskonflikte, Strukturkonflikte, Rollenkonflikte, Beziehungskon-
flikte, Wertkonflikte, kulturelle Konflikte und personliche Konflikte.

Welche Konflikte sind Threr Meinung nach schwieriger zu handhaben und zu bewailti-
gen: Konflikte zwischen zwei Personen oder Konflikte zwischen zwei Gruppen?
Begriinden Sie bitte.

Warum kann es schwierig sein, einen Zielkonflikt von einem Wertekonflikt zu unter-
scheiden?

2.3.10
Kalte und heiBe Konflikte

Konflikte konnen offensichtlich sein, z. B. durch eine offene und lautstarke Auseinan-
dersetzung. Diese Konflikte werden heiffe Konflikte genannt. Konflikte konnen aber
auch unter der Oberfldche brodeln, sich unterschwellig festsetzen und erst bei genauerer
Betrachtung bzw. Aufmerksamkeit wahrgenommen werden. Solche Konflikte werden
als kalt bezeichnet (vgl. KREYENBERG 2005, S. 45 ff.). Auf beide Ausprdgungen von
Konflikten gehen wir nun genauer ein.

2.3.10.1
Kalte Konflikte

Konflikte sind nicht immer offensichtlich und zeigen sich in sicht- oder horbaren Aus-
einandersetzungen. Manche Konflikte schwelen auch unter der Oberflédche, sie laufen
verdeckt ab und sind erst einmal nicht sichtbar. Diese Konflikte werden kalte Konflikte
genannt. Anzeichen fiir kalte Konflikte konnen z. B. sein, dass sich die Beteiligten aus
dem Weg gehen, eine Kommunikation vermeiden oder dass sie sich voneinander ab-
grenzen, sich auf formale Regeln beschréinken, vielleicht auch sarkastische Bemerkun-
gen dem anderen gegeniiber fallen lassen. Oberflidchlich betrachtet hat man noch den
Eindruck, dass alles in Ordnung ist. Nur bei genauerer Betrachtung fallen die Konflikt-
symptome auf.
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Angzeichen fiir kalte Konflikte

Erste Anzeichen fiir kalte Konflikte konnen z. B. die folgenden sein (vgl. KREYENBERG
2005, S. 47):

Geringe duBere Emotionalitat: Eine Person zeigt kaum positive oder negative emotionale
Regungen, nimmt Entscheidungen, Auftriige oder AuBerungen duBerlich gelassen hin,
zeigt kaum Gefiihlsregungen.

Uberengagement: Jemand engagiert sich weit iiber ein ,,normales* Maf hinaus, ist bei der
Erledigung der iibertragenen Aufgaben sehr beflissen und macht weit mehr, als von ihm
verlangt wird.

Uberzeugungsversuche: Jemand versucht, den anderen durch Argumente, Aufzeigen von
Vorteilen oder Folgen von der Richtigkeit seiner Annahmen/Sichtweisen zu iiberzeu-
gen.

Enttiuschung, Selbstzweifel: Der unterschwellige Konflikt fiihrt zu Enttduschung und
Demotivation; man zweifelt an sich selbst, an der eigenen Kompetenz oder der Richtig-
keit der eigenen Argumentation und Einstellungen.

Blockaden: Mindestens eine Konfliktpartei versucht, durch Blockaden der anderen Partei
zu schaden. Die kann z. B. passieren, indem Aufgaben nicht mehr (vollstindig) erledigt
werden, wichtige Informationen nicht (vollstindig) weitergegeben werden, wichtige
Arbeitsmittel zuriickgehalten werden.

Glaube an Unlésbarkeit: Der oder die Beteiligten sind davon iiberzeugt, dass sich der Kon-
flikt nicht 16sen lasst, dass es sowieso keinen Sinn hat, offen tiber den Konfliktgegen-
stand und die Probleme miteinander zu reden.

Tiefe Aversionen gegeneinander: Gerade aus dem Glauben an die Unlosbarkeit des Kon-
fliktes konnen sich tiefe Aversionen gegeneinander entwickeln; sachliche Probleme
werden unter Umstinden auf die Beziehungsebene verlagert, man kann den anderen
nicht mehr leiden, drgert sich iiber bestimmte Verhaltensweisen oder iiber die Erfolge
des anderen.

Kontaktvermeidung: Die Konfliktbeteiligten versuchen, den Kontakt miteinander weit-
gehend zu meiden. Sie gehen sich moglichst aus dem Weg, um wenig Angriffsfliche zu
bieten und selbst auch nicht an den schwelenden Konflikt erinnert zu werden.

Formalisierung: Die Beteiligten ziehen sich auf einen sehr formalen Kontakt miteinander
zuriick. Nur die nétigsten Dinge werden miteinander besprochen und alle Parteien zie-
hen sich auf formale Aufgabenfestlegungen, Zusténdigkeiten, Entscheidungskompeten-
zen etc zuriick.

Kalte Konflikte sind gefihrlich, weil sie unter der Oberfliche ablaufen, aber immer stir-
ker werden und sich auch verhirten konnen. Bei den Beteiligten entwickeln sich immer
ausgeprigtere Feindbilder, Aggressionen stauen sich auf, vielleicht werden auch Ver-
schworungen oder Handlungen geplant, die dem anderen Schaden zufiigen sollen. Es ist
durchaus moglich, dass kalte Konflikte irgendwann wie ein Vulkan ausbrechen und
plotzlich zu sehr heiflen Konflikten werden. Andererseits konnen sie auch iiber Jahre im
Verborgenen ablaufen und sich mit der Zeit so verhirten, dass eine Losung des Konflik-
tes kaum moglich erscheint.
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Grundannahme der
.Konfliktvermeidung”

Grundannahme der
LUnldsbarkeit”
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Kalte Konflikte beruhen auf bestimmten Grundannahmen, die eine offene Konflikt-
austragung verhindern. Diese Grundannahmen kdnnen personlich oder auch kulturell
geprigt sein (vgl. KREYENBERG 2005, S. 45f.).

Konflikte sind unerwiinscht und diirfen nicht auftreten. Stattdessen muss Harmonie
gewahrt werden.

Hier werden die ersten Anzeichen des Konfliktes nicht beachtet oder bewusst ignoriert.
Der Konfliktgegenstand ist den Beteiligten vielleicht noch gar nicht bewusst und kon-
fliktmotivierte Handlungen erfolgen nur im Hintergrund bzw. verdeckt. Das fiihrt dazu,
dass es unterschwellig brodelt, die Intensitidt des Konfliktes zunimmt, er dann irgend-
wann ausbricht und damit zum heilen Konflikt wird. Wenn den Beteiligten ,,der Kragen
platzt* oder ,.es jetzt aber reicht” (KREYENBERG 2005, S. 46), werden alle vom Konflikt-
ausbruch iiberrascht und fiihlen sich natiirlich angegriffen. Daher ist es wichtig, die ers-
ten Anzeichen eines kalten Konfliktes wahrzunehmen.

Der Konflikt ldsst sich sowieso nicht 16sen, entweder weil der Konfliktgegenstand
unlosbar scheint oder mit der anderen Konfliktpartei nicht iiber den Konflikt gespro-
chen werden kann (vgl. KREYENBERG 2005, S. 45). Das kann zu ,,eisigem Schweigen*
fiihren, man redet nicht mehr miteinander oder nur noch das Notigste; es kann zu gegen-
seitigen Blockaden fiihren, um der anderen Konfliktpartei zu schaden. Die Konflikt-
parteien sind enttduscht und frustriert von der Verhirtung des Konflikts und mangelnder
Losungsmoglichkeiten. Ironie und Sarkasmus gegeniiber dem anderen sind héufig die
Folge. Meist sind mit dieser scheinbaren Unlosbarkeit aber auch Selbstzweifel verbun-
den, das eigene Selbstbewusstsein leidet und man fiihlt sich unsicher.

Wie geht man nun mit kalten Konflikten um? Welche Strategien sind bei kalten Kon-
flikten geeignet? Im Folgenden werden wir nédher darauf eingehen. Betrachten Sie dazu
bitte auch Tabelle 1 am Ende des Abschnitts 2.3.10.2.

Strategien fiir kalte Konflikte

Kalte Konflikte sollte man versuchen zu verschérfen. Werden Anzeichen fiir einen kal-
ten Konflikt bemerkt, so sollte er offen angesprochen werden, um ihn einerseits bewusst
zu machen und andererseits auch die Griinde und mogliche Ursachen des Konfliktes zu
ermitteln. Dies kann entweder durch einen der Beteiligten erfolgen oder auch durch eine
neutrale dritte Partei, die den kalten Konflikt bemerkt. Geeignet hierfiir ist ein Gesprich
mit den beteiligten Konfliktparteien, indem die wahrgenommenen Anzeichen des Kon-
fliktes offen angesprochen werden. So kann zunichst auch geklirt werden, ob alle Kon-
fliktparteien dhnliche Anzeichen wahrnehmen und worin mégliche Griinde des Kon-
fliktes liegen. Dieses Bewusstmachen und offene Ansprechen des Konfliktes ist die
Voraussetzung fiir die gemeinsame Suche nach Losungsmoglichkeiten. Wollen die
Konfliktparteien nicht iiber ihren kalten Konflikt sprechen, so gilt es, geeignete Sankti-
onsmoglichkeiten zu finden, mit denen ein Gespréch und letztlich eine Zusammenarbeit
zur Losung des Konfliktes erzwungen werden kann. Welche Sanktionsmoglichkeiten
das sein konnen, hingt vom Einzelfall und der Arbeitssituation ab. Es kann natiirlich
auch passieren, dass der kalte Konflikt durch das Ansprechen zum Ausbruch kommt
und sich in einen heiBen Konflikt verwandelt. Dann konnen zumindest die Griinde des
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Konfliktes schneller identifiziert werden und es miissen diejenigen Strategien zur
Anwendung kommen, die fiir heie Konflikte geeignet sind (siehe unten).

2.3.10.2
HeiBe Konflikte

Heifle Konflikte sind offen ausgebrochen, sie sind wahrnehmbar, das heif3t sichtbar und
horbar. Héufig tritt eine (teils lautstarke) verbale Auseinandersetzung auf. Die Beteilig-
ten streiten offen iiber unterschiedliche Meinungen, Einstellungen oder Ziele. Die sach-
liche Auseinandersetzung wird begleitet von starken Gefiihlen; die Konfliktparteien
argern sich, sind aggressiv, verletzt oder einfach wiitend. Hiufig steht die emotionale
Auseinandersetzung im Vordergrund und eine rationale Argumentation ist schwierig.
Jeder fiihlt sich im Recht und versucht, den anderen von der Richtigkeit seiner Argu-
mente zu tiberzeugen.

Charakteristika fiir heifse Konflikte (vgl. KREYENBERG 2005, S. 47)

Hohe Emotionalitat: Die Konfliktparteien sind stark gefiihlsméBig beteiligt. Sie sind
wiitend aufeinander, schreien sich an, sind verletzt oder Ahnliches. Die Gefiihle werden
meistens als beeintrichtigend und negativ wahrgenommen.

Direkte Konfrontation: Hiufig findet eine direkte Konfrontation zwischen den Beteiligten
statt. Sie fiithren ein Streitgesprich, eine verbale oder auch handgreifliche Auseinander-
setzung. Diese Auseinandersetzung ist offen und deutlich wahrnehmbar.

Keine Trennung von Mensch und Sache: In einem heiflen Konflikt geht es hidufig nicht mehr
nur um die sachliche Auseinandersetzung. Durch die starke Gefiihlsbeteiligung verlduft
der Konflikt oft auch auf der Beziehungsebene, sodass keine eindeutige Trennung mehr
zwischen dem sachlichen Konflikt und der Beziehung zwischen den Beteiligten erfolgt.

Uberlegenheitsdiinkel: Mindestens eine Konfliktpartei fiihlt sich der anderen iiberlegen
und bringt dies auch deutlich sowohl auf der Sachebene als auch auf der Beziehungs-
ebene zum Ausdruck, z. B. durch Uberheblichkeit, Beharren auf der eigenen Argumen-
tation, Ignorieren anderer Argumente oder Einwinde, Verachtung oder Licherlichma-
chen der anderen Partei.

Aufgeheizte Atmosphare: Bei einem heilen Konflikt knistert es in der Luft. Man kann die
hohe Emotionalitiit des Konfliktes regelrecht spiiren. In einer derart aufgeheizten Atmo-
sphére reicht ein Wort, eine Gestik oder Mimik, um den Konflikt eskalieren zu lassen.

Verfechten eigener Ziele: Die Konfliktparteien verfolgen nur ihre eigenen Ziele, die sie
auch unbedingt durchsetzen mochten. Sie sind wenig bis gar nicht kompromissbereit
und nicht (mehr) in der Lage, auf die Argumente der Gegenseite einzugehen.

Ignorieren von Regeln und Vereinbarungen: Aufgrund der hohen Emotionalitit des Konflik-
tes gehen die Beteiligten auch so weit, dass sie unter Umstdnden Regeln (z. B. des
Zusammenarbeitens) nicht mehr einhalten und sich auch an Vereinbarungen nicht mehr
halten. Fast jedes Mittel ist recht, um die eigene Position durchzusetzen und dem ande-
ren zu schaden.
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Tabelle 1:

Symptome fiir kalte und
heifle Konflikte. Quelle:
KREYENBERG 2005, S. 47
(nach BERKEL 2002).
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Wie bei kalten Konflikten gibt es auch bei heilen Konflikten Strategien. Diese werden
wir im folgenden Text sowie in der anschlieBenden Abbildung darstellen.

Strategien fiir heifle Konflikte

Da heifle Konflikte schon offensichtlich und héufig von einer hohen Emotionalitéit
gepragt sind, gilt es, heile Konflikte erst einmal zu entschérfen. Ziel ist es, die Emotio-
nen der Beteiligten beherrschbar zu machen und die sachlichen Griinde fiir den Konflikt
zu identifizieren. Hierbei kann es helfen, wenn die beteiligten Konfliktparteien zunéchst
etwas Abstand voneinander gewinnen, um die eigenen Gefiihle wieder etwas zu beruhi-
gen und sachlicher tiber die zugrunde liegenden Probleme nachdenken zu kénnen.
Wichtig ist allerdings auch, erst einmal die Beziehungsebene zwischen den Beteiligten
zu kldren, um sich anschlieBend auf die sachlichen Konfliktpunkte konzentrieren zu
konnen. Sind die Emotionen etwas abgekiihlt, sollte ein offenes Gesprich iiber die Kon-
fliktinhalte und potenzielle Losungsmoglichkeiten angestrebt werden, wenn nétig mit
einer neutralen dritten Person als Moderator.

Kalte Konflikte HeiBe Konflikte

Symptomkategorie: Symptomkategorie:

tendenziell nonverbal, verdeckt, passiv, tendenziell verbal, offen, aktiv, bewusst
unbewusst

Anzeichen: Anzeichen:

geringe duBere Emotionalitat hohe Emotionalitat

Uberengagement direkte Konfrontation
Uberzeugungsversuche keine Trennung von Mensch und Sache
Enttauschung, Selbstzweifel Uberlegenheitsdiinkel

Blockaden aufgeheizte Atmosphare

Glaube an Unlosbarkeit Verfechten eigener Ziele

tiefe Aversionen gegeneinander Ignorieren von Regeln und Vereinbarungen
Kontaktvermeidung

Formalisierung

Strategie: Strategien:

verscharfen entscharfen

bewusst und besprechbar machen Abstand gewinnen

Visionen fur die Zukunft entwickeln

zur Zusammenarbeit strukturell ,,zwingen”

24
AusmaB von Konflikten

Im Hinblick auf das soziale Umfeld konnen Konflikte ein unterschiedliches Ausmaf}
bzw. eine unterschiedlich grole Arena (GLASL 2002, S. 67 f.) aufweisen. Unterschie-
den werden hier Konflikte auf der Mikroebene, auf der Mesoebene und auf der Makro-
ebene.

Konflikte auf der Mikroebene: Diese Konflikte finden in einem kleinen sozialen Bereich
statt, beispielsweise zwischen zwei Mitarbeitern einer Abteilung oder zwischen einem
Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten.
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Konflikte auf der Mesoebene: Hier ist schon ein groBeres soziales Umfeld in den Konflikt
eingebunden, beispielsweise streiten sich zwei verschiedene Abteilungen eines Unter-

nehmens iiber die Kosten der Nutzung eines gemeinsamen Kopierers. Diese Konflikte

konnen auch verschiedene Hierarchieebenen betreffen.

Konflikte auf der Makroebene: In diese Konflikte ist ein groBes soziales Umfeld mitein-
bezogen. Beispiele hierfiir sind die Einschaltung des Betriebsrates zur Schlichtung von
Konflikten oder die Hinzuziehung der unternehmensinternen Rechtsabteilung, um
rechtlich wirksame Sanktionen gegen Konfliktbeteiligte zu verhiangen. Konflikte auf
der Makroebene binden umfangreiche Ressourcen des Unternehmens und sind daher
recht kostenintensiv.

2.5
Haufige Konfliktthemen

Laut einer Umfrage des Instituts fiir Coaching & Supervision im Jahr 2003 bei den
Sozialberatungsstellen von 20 Unternehmen wurden folgende Konfliktthemen als die
hiufigsten im Unternehmen benannt (vgl. KREYENBERG 2005, S. 58):

«Welche Konfliktthemen kommen in Ihrem Unternehmen am haufigsten vor?” Ti_l,beue z .
Hiufige Konfliktthemen.
1. Konflikte zwischen mangelnde Information, Offenheit und Kommunikation 55 % (KREYENBERG 2005,
Mitarbeitern und der Fuhrungskréaften S. 58)
FUhrungskraften mangelnde Einbeziehung durch den Vorgesetzten
mangelnde Gerechtigkeit der Vorgesetzten
FUhrungsschwache im Sinne von fehlenden Anweisun-
gen und Feedback/Kritik, unklare Aufgabenverteilung,
unklare Kompetenzen und unklare Rollen
Leistungsmangel der Mitarbeiter, schwierige Mitarbeiter
2. Konflikte zwischen Missverstandnisse, gestorte Zusammenarbeit und 40 %
Mitarbeitern Streitigkeiten
Konkurrenz
personliche Differenzen, Animositaten
Schlagereien, Beleidigungen, sexuelle Belastigung,
Sozialneid
sich gemobbt fuhlen
3. Konflikte aufgrund Versetzungen 25%
struktureller Verande- | Zukunftsangst
rungen Leistungsdruck
Arbeitsplatzwechsel
Tabelle 2 macht deutlich, dass Konflikte zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskréften
sowie zwischen Kollegen am hiufigsten auftreten.
Eine weitere Frage in der oben genannten Untersuchung betraf die zunehmende oder
abnehmende Tendenz der Konfliktpotenziale. Hier duBlerten 75 % der befragten Unter-
nehmen, dass die Konfliktpotenziale eher ansteigen, 15 % konnten keine Verdnderungen
der Konfliktpotenziale identifizieren und 10 % der befragten Unternehmen stellten eine
abnehmende Tendenz der Konfliktpotenziale fest. Die Hauptgriinde fiir eine ansteigende
Zahl von Konflikten lagen laut den Befragten in folgenden Aspekten (KREYENBERG
2005, S. 59):
Kapitel 2
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Tabelle 3:

Hauptgriinde fiir eine
steigende Tendenz

an Konflikten. Quelle:
KREYENBERG 2005, S. 59.
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Hauptgrinde fir eine steigende Tendenz an Konflikten

Personalabbau und die damit einhergehende Angst vor Arbeitsplatzverlust 73 %
Umstrukturierungen, Rationalisierungen, technologischer Wandel 66 %
gestiegener Arbeits- und Leistungsdruck, Stress 60 %
mangelnde Information und Kommunikation 20 %
Stress mit Kollegen 13%
mangelnde Nachvollziehbarkeit von Fihrungsentscheidungen 6 %

Diese Daten zeigen einen interessanten Zusammenhang: Konflikte finden zwar iiber-
wiegend auf der zwischenmenschlichen Ebene (Kollege — Kollege; Mitarbeiter — Fiih-
rungskraft) statt, die Ursachen fiir die Konflikte liegen aber oft in strukturellen Verin-
derungen des Unternehmens (z. B. Personalabbau, Umstrukturierungen). Daher ist es
fiir die Losung von Konflikten sehr wichtig, nicht nur das Konfliktgeschehen und die
vordergriindigen Positionen zu betrachten, sondern vor allem die unterschwelligen Inte-
ressen, Ziele, Angste und damit die Ursachen des Konfliktes zu analysieren.

Kalte Konflikte sind nicht unbedingt offensichtlich, wirken aber unter der Oberfl4-
che und konnen sich verhiarten. HeiBe Konflikte sind emotional stark belastet, sind
offensichtlich und deutlich wahrnehmbar.

Hinsichtlich ihres AusmaBes konnen Konflikte auf der Mikroebene (z. B. innerhalb
einer Abteilung), auf der Mesoebene (z. B. zwischen zwei Abteilungen) und auf der
Makroebene (z. B. zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen oder hierarchi-
schen Ebenen) unterschieden werden.

Mit welchen Strategien wiirden Sie versuchen, einen kalten Konflikt zu bearbeiten?

Suchen Sie ein Beispiel fiir einen Konflikt, dessen Ursachen in unternehmensstrukturel-
len Rahmenbedingungen liegen, der aber auf der zwischenmenschlichen Ebene ausge-
tragen wird.
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3
Analyse von Konflikten: Wie entstehen und verlaufen Konflikte?

Im letzten Kapitel wurde erldutert, was Konflikte eigentlich sind, welche Typen und
Arten von Konflikten es gibt, welche Ausdehnung sie haben konnen und wie hiufig
welche arbeitsbezogenen Konflikte auftreten.

In diesem Kapitel wenden wir uns nur der Analyse von Konflikten zu. Welche Rahmen-
bedingungen fithren zu Konfliktpotenzialen? Wie entstehen und verlaufen Konflikte?

3.1
Konfliktpotenziale in Unternehmen

Unternehmen sind komplexe offene soziotechnische Systeme (vgl. MATURANA/VARELA
1982; LUHMANN 1984; 2004; SIMON 2006) Sie bestehen aus einer Vielfalt an Akteuren
(z. B. Mitarbeitern, Geschiftsleitung, Kunden, Lieferanten, Anteilseignern usw.) mit
unterschiedlichen Interessen, Zielen und Beziehungen zueinander. Sie nutzen zahlreiche
Ressourcen und Technologien, um Produkte oder Dienstleistungen herzustellen. Sie sind
offen gegeniiber ihrer Umwelt, das heif3t, sie haben vielfiltige Austauschbeziehungen mit
ihren relevanten Umwelten (6konomischer, technischer, politisch-rechtlicher, sozialer,
kultureller, 6kologischer Umwelt), wobei eine gegenseitige Beeinflussung zwischen
Umwelten und Unternehmen besteht.

Diese Vielfalt an Akteuren mit unterschiedlichen Interessen, Zielen, Beziehungen zu-
einander und verschiedenen Aufgabenbereichen, die eingebunden sind in bestehende
Unternehmensstrukturen, -ziele und -strategien und mithilfe unterschiedlicher, aber in
der Regel begrenzter Ressourcen Produkte oder Dienstleistungen erstellen sollen, fiihrt
fast zwangsldufig dazu, dass im Unternehmen unterschiedliche Interessen aufeinander-
stolen und z. B. Streitigkeiten {iber die besten Arbeitsabldufe oder den Einsatz begrenz-
ter Ressourcen entstehen. Das heifit, dass in Unternehmen vielfiltige Konfliktpotenziale
bestehen, aus denen sich konkrete Konflikte entwickeln kénnen. Als Konfliktpotenziale
werden hier Einflussfaktoren bezeichnet, die die Entstehung von Konflikten begiinsti-
gen (vgl. Tabelle 4).

Schauen wir uns diese Vielfalt an unternehmens- und arbeitsbezogenen Konfliktpoten-
zialen etwas genauer an.

Vielzahl an Akteuren mit unterschiedlichen Beziehungen zueinander: In Unternehmen arbeiten
viele verschiedene Menschen mit spezifischen Personlichkeiten, Bediirfnissen, Eigen-
arten, Einstellungen, Zielen und Interessen. Sie haben unterschiedliche Ausbildungen
und Kompetenzen, sind kulturell unterschiedlich geprégt, arbeiten in verschiedenen
Aufgabenbereichen und verfiigen iiber unterschiedlich ausgeprigte soziale, kommuni-
kative und konfliktorientierte Kompetenzen. Dariiber hinaus konnen zwischen den
Akteuren sowohl formale als auch informelle Beziehungen bestehen.
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Bestehende Organisationsstrukturen im Unternehmen: Die Tétigkeiten und Zusammenarbeit
der vielfiltigen Akteure im Unternehmen werden bestimmt durch die bestehenden
Organisationsstrukturen. Diese regeln einerseits den Aufbau der Organisation mit ihren
verschiedenen Abteilungen, Funktionsbereichen oder Geschiftsfeldern (Aufbauorgani-
sation). Andererseits sind auch die Abldufe in der Organisation vorgegeben und spie-
geln sich u. a. in den bestehenden hierarchischen Strukturen und Weisungsbefugnissen.

So wird das Konfliktpotenzial im Unternehmen auch von der bestehenden Organisati-
onsstruktur beeinflusst. Denken Sie z. B. an die Matrixorganisation oder die Projektor-
ganisation. Beide weisen durch die doppelten Weisungsstrukturen ein deutlich hoheres
Abstimmungs- und damit auch hoheres Konfliktpotenzial auf als beispielsweise die
funktionale Organisationsstruktur. Auch die Anzahl der Hierarchien im Unternehmen
beeinflusst das bestehende Konfliktpotenzial. Je mehr Hierarchien im Unternehmen
vorhanden sind, desto hoher wird der Abstimmungs- und Kommunikationsbedarf zwi-
schen den verschiedenen Hierarchieebenen. Damit steigt auch das Konfliktpotenzial, da
unterschiedliche Ziele und Arbeitsauftrige aufeinander abgestimmt werden miissen und
auch schneller Missverstidndnisse oder Meinungsverschiedenheiten auftreten kdnnen.

Auch die Organisationskultur beeinflusst die Konfliktpotenziale und auch den Umgang
mit Konflikten. Eine Organisationskultur, die die Existenz von Konflikten anerkennt
und sich um Konfliktfahigkeit ihrer Mitarbeiter bemiiht, wird besser mit auftretenden
Konflikten umgehen und sie bewiltigen konnen als eine Organisationskultur, die Kon-
flikte als unerwiinscht ansieht und versucht, auftretende Konflikte nach Méglichkeit zu
ignorieren oder nur zu beenden, ohne nach den Ursachen zu forschen.

Interne und externe Veranderungsdynamik von Unternehmen: Ein dritter bedeutender Ein-
flussbereich auf die bestehenden Konfliktpotenziale bildet die interne und externe Ver-
dnderungsdynamik, der Unternehmen unterliegen. Die auch vom Markt zunehmend
geforderte Innovations- und Verdnderungsfahigkeit von Unternehmen wirkt sich natiir-
lich auch stark auf die Anforderungen und Aufgaben der Mitarbeiter aus. Je hdufiger
und dringender Verdnderungen im Unternehmen erfolgen — z. B. aufgrund von Restruk-
turierungen im Unternehmen, der Besetzung neuer Geschéftsfelder, Produktions- oder
Produktinderungen, Fusionen o. A. —, desto belastender und damit auch konfliktbehaf-
teter werden die Auswirkungen auf die beteiligten Akteure bzw. Mitarbeiter. Damit ein-
her geht vielleicht auch die Angst, den eigenen Arbeitsplatz zu verlieren, nicht mehr
leistungsfihig genug zu sein oder mit neuen Kollegen zusammenarbeiten zu miissen,
mit denen man sich nicht gut versteht.

Einen Uberblick iiber mogliche Konfliktpotenziale bietet Tabelle 4. Als zentrale Berei-
che werden hier die Menschen (Mitarbeiter), die Prozesse und die Strukturen unter-
schieden.



Konfliktpotenziale in Unternehmen

Menschen

individuelle
Tendenzen

Beduirfnisse, Ziele, Visionen, Winsche
Interessen, Neigungen

kultureller und gesellschaftlicher Hintergrund
personliche Konfliktgeschichte

fachliche Kompetenzen

persoénliche Kon-
fliktfahigkeiten

Erfahrungen mit Konfliktmanagement
Wahrnehmungsfahigkeiten
Analysefahigkeiten
Kommunikationsfahigkeiten

Einstellungen

person- oder umfeldorientierte Zuschreibung von Konflikt-
ursachen
Haltungen gegentber Konflikten (Gewinner, Verlierer)

Prozesse

Ausrichtung

Sinn und Zweck, Werte

Visionen

Kundenperspektive

Aufgaben, Aufgabenverteilungen, Funktionen

Organisations-
kulturen

Partizipationsmoglichkeiten
Unternehmensidentitat
Glaubenssysteme
Fehlerkultur

Interaktionen

Rollen

typische Machtmuster (informell)
gemeinsame Glaubenssysteme und Werte
informelle Spielregeln

Teamarbeit

Betriebsklima

Flhrungsprozesse

Zielfindungs- und Strategieprozesse
Entscheidungsprozesse
Gehaltsfindungssysteme

Umsetzung von Policies in Programme
Veranderungsmanagement

Systeme

Strukturen

Aufbauorganisation
zentrale — dezentrale Organisation
Projekt-, Matrix-, Netzwerkorganisation

physische
Ressourcen

Maschinen, Gebaude, Technologien
Umfeld
Produkte

Finanzen

Controlling
Bilanzierung, Planungssysteme

Management-
systeme

Unternehmenspolitik

Hierarchien

Personalsysteme (Gehalt, Schulung, ...)
Kontrollsysteme

Es gibt zahlreiche unternehmens- und arbeitsbezogene Konfliktpotenziale. Sie erge-
ben sich aus der Vielzahl an Akteuren, die im Unternehmen zusammenarbeiten, aber
durchaus unterschiedliche Interessen und Ziele verfolgen konnen sowie verschie-
dene Beziehungen zueinander haben. Auch bestehende Organisationsstrukturen
sowie die unternehmensinterne aber auch -externe Verdnderungsdynamik konnen
Konfliktpotenziale sein, denen Unternehmen ausgesetzt sind.
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Tabelle 4:
Konfliktpotenziale in
Unternehmen. Quelle:
KREYENBERG 2005, S. 53.
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Uberlegen Sie sich bitte jeweils ein konkretes Beispiel fiir Konfliktpotenziale,
— die aus der Vielfalt der Mitarbeiter im Unternehmen resultieren,

— die aus bestehenden Organisationsstrukturen resultieren konnen und

— die aus der unternehmensexternen Verdnderungsdynamik resultieren.

3.2
Verlauf von Konflikten

Fiir die Konfliktanalyse ist es wichtig, die Entstehung und Entwicklung von Konflikten
zu verstehen und nachzuvollziehen, und zwar sowohl zeitlich als auch inhaltlich. So
konnen wichtige Entwicklungsphasen des Konfliktes rekonstruiert werden.

Trotz individueller Unterschiede lésst sich der Verlauf von Konflikten meistens in #ypi-
sche Phasen einteilen, namlich in die Anbahnung, die Rationalisierung, die Emotiona-
lisierung und den offenen Kampf bzw. den Riickzug oder die Verhdrtung. Schauen wir
uns die einzelnen Phasen genauer an (vgl. KREYENBERG 2005, S. 64 ff.):

1. Anbahnung
Konflikte bahnen sich hédufig an durch einzelne Missstimmungen, kleinere Meinungsver-

schiedenheiten oder unterschiedliche Zielsetzungen. Ausloser konnen einzelne Ereignisse
oder auch strukturelle Verdanderungen sein. Die Beteiligten spiiren ein gewisse Gereiztheit
oder ein Unwohlsein in bzw. mit der Situation. Der Konflikt bahnt sich langsam unter-
schwellig an.

2. Rationalisierung
In dieser Phase wird den Beteiligten bewusster, dass sich ein Konflikt entwickelt. Die

Argumentationen der Beteiligten sind hier noch recht sachlich und die Beteiligten versu-
chen, ihre Differenzen iiber eine sachliche Auseinandersetzung zu 16sen. Allerdings bauen
sich bei allen auch schon erste negative Emotionen auf. Es kann auch sein, dass bereits
hinter dem Riicken des anderen iiber ihn geredet wird oder Witze gemacht werden.

3. Emotionalisierung
Kann der Konflikt nicht iiber eine sachliche Auseinandersetzung gelost werden, so

steigt der Grad der emotionalen Beteiligung. Die Konfliktparteien sind zunehmend ver-
drgert oder frustriert. Anstatt ruhig iiber die Konfliktinhalte zu sprechen, werden beide
Seiten auch in ihren AuBerungen immer emotionaler und personlicher (,,Lass mich doch
in Ruhe®, ,,Du willst mich ja gar nicht verstehen®).

4. Offener Kampf oder Riickzug/Verhartung
Irgendwann eskaliert der Konflikt und bricht offen aus. Weil sich bei den Konfliktpar-

teien schon so viel Arger, Wut oder Enttiuschung aufgestaut hat, reicht oft eine Kleinig-
keit, um ,,das Fass zum Uberlaufen zu bringen*. Dann hat sich ein offener, heiffer Kon-
flikt entwickelt, der emotional stark belastet ist.

Doch nicht bei allen Konflikten kann der Emotionalisierung freien Lauf gelassen wer-
den. Bei Konflikten zwischen Mitarbeitern und ihren Vorgesetzten werden sich die
Beteiligten wohl kaum anschreien. Wahrscheinlicher ist, dass die Beteiligten ihren
Arger hinunterschlucken und sich dieser Konflikt zu einem kalten Konflikt verhirtet.
Damit verbunden ist ein Riickzug der Beteiligten; dieser kann sich &duflern als ,,Dienst
nach Vorschrift“, darin, den anderen zu ignorieren, iiberfreundlich oder sarkastisch zu
sein. Allerdings konnen Konflikte auch nach einer offenen Kampfphase verhérten und



sich zu lang andauernden kalten Konflikten entwickeln. Abbildung 4 im folgenden
Abschnitt verdeutlicht die typischen Phasen eines Konfliktverlaufs.

3.3

Phasenmodell der Eskalation von GLASL

FRIEDRICH GLASL hat ein detailliertes Phasenmodell der Eskalation entwickelt, anhand

dessen ein typischer Konfliktverlauf bzw. eine Konflikteskalation deutlich wird. Das
Modell unterscheidet neun Eskalationsstufen (vgl. GLASL 2002, S. 233 ff.).

1

Verhar-
tung 2
Debatte,
Polemik 3

Taten

statt 4

Worte |mage5
:und Koali-| 5
| tionen  Gacichts-
| verlust 6
: Droh-
| strate- 7
| gien  Begrenzte
| | Vernich- 8
| | tungs-  Zersplit-
: | schlage  terung 9
| : Gemeinsam
| | in den
| | Abgrund
1

1 .,win -win” 2 ,win - lose” 3 ,lose — lose”

Eskalationsstufe

Das Phasenmodell der Eskalation basiert auf den Erfahrungen vielfiltiger Praxisfille
sowie auf eigenen wissenschaftlichen Untersuchungen (vgl. GLASL 2002, S. 233).

Das Phasenmodell ist urspriinglich schwellenartig konstruiert, wobei diese Schwellen
Stromschnellen symbolisieren, die die Konfliktparteien immer weiter abwérts treiben.
Vereinfachend ist das hier abgebildete Modell als abwirts laufende Treppe dargestellt.

Die angedeutete Abwirtsbewegung symbolisiert dabei das Abrutschen der Konflikt-
parteien in immer gewaltsamere Formen der Auseinandersetzung.

Wie Sie in der Abbildung sehen, ist das Modell in drei Phasen gegliedert, die jeweils

drei Stufen umfassen.

Die erste Phase win-win spiegelt den Beginn der Konflikteskalation. Hier herrscht noch

die Uberzeugung vor, dass beide Konfliktpartner gewinnen konnen. In der zweiten
Phase der Konflikteskalation win-lose haben die Beteiligten schon die Befiirchtung,

dass nur einer gewinnen kann und der andere verlieren wird. Sie ist durch Misstrauen,

Unsicherheit und den Wunsch geprigt, selbst zu gewinnen und den anderen verlieren zu
lassen. Die Konfliktparteien kimpfen um die eigenen Ziele und versuchen sie durchzu-
setzen. In der dritten Phase der Konflikteskalation (lose-lose) ist allen Beteiligten mehr
oder weniger klar, dass es keinen Gewinner mehr geben wird, sondern dass beide verlie-
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Abbildung 4:
Phasenmodell der Eskala-
tion. Quelle: GLASL, 2002,
S. 236.
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Abbildung 5:

Stufen der ersten Eskalati-
onsphase. Quelle: in Anleh-
nung an GASL 2002,

S. 236f.
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ren werden. So geht es hier im Wesentlichen darum, den eigenen Schaden und mogliche
Verluste zu begrenzen.

Im Folgenden werden wir uns mit diesen drei Phasen und den dazugehérigen Stufen
niher befassen.

3.3.1
Eskalationsstufen der ersten Phase: ,win — win”

Verhartung

Standpunkte verharten
und prallen aufeinander
zeitweilige Ausrutscher
und Verkrampfung
Bewusstsein der beste-
henden Spannung
erzeugt Krampf
Uberzeugung:
Spannungen sind durch
Gesprach losbar

noch keine starren
Parteien oder Lager

Debatte, Polemik

Polarisation im Denken,
Fuhlen und Wollen,
Schwarz-WeiBB-Denken
Taktiken:

quasirational, verbale
Gewalt

Reden zur Triblne, Uber
Dritte ,,Punkte” gewin-
nen

Diskrepanz ,,Oberton
und Unterton”

Taten statt Worten

Reden hilft nichts mehr,
also: Taten

Strategie der vollende-
ten Tatsachen
Diskrepanz zwischen
verbalem und nonverba-
lem Verhalten
nonverbales Verhalten
dominiert

O Fehlinterpretationen

O Misstrauen, Drohgebar-
den

O Empathie geht verloren

o Uberlegener gegeniiber
Unterlegenem

O gegenseitige
Abwertungen

Erste Eskalationsphase (win - win)

1. Stufe: Verhdrtung

In der ersten Stufe ,,Verhartung® unterscheidet sich der Konflikt noch nicht so sehr
von einer normalen Meinungsverschiedenheit oder inhaltlichen Auseinandersetzung.
In jedem Team gibt es Situationen, in denen unterschiedliche Meinungen, Ansichten
oder Wege zur Zielerreichung diskutiert werden und sich die Beteiligten nicht einigen
konnen. Allerdings ist diese erste Stufe der Verhdrtung dadurch gekennzeichnet, dass
die Unvoreingenommenheit der Kommunikationspartner schwindet und sich die Stand-
punkte der Konfliktpartner zu verfestigen beginnen. Dies wird daran deutlich, dass
Unstimmigkeiten zwischen den Konfliktpartnern auftreten, die Beteiligten nicht mehr
so offen sind fiir Vorschlidge oder die andere Meinung des Konfliktpartners und dass
Alternativen zur eigenen Sichtweise nicht mehr wirklich in die Uberlegungen mitein-
bezogen werden. Die verschiedenen Standpunkte beginnen sich gegenseitig auszu-
schlieBen. Man beharrt auf der eigenen Uberzeugung und mochte diese durchsetzen.
Dies fiihrt dazu, dass die Auseinandersetzung kompromissloser wird, die Beteiligten
gereizter sind und sensibler auf das Verhalten des Konfliktpartners reagieren.

In dieser ersten Stufe bestehen noch gemeinsame Ziele, die man versucht durch eine
immer noch sachlich gepréigte Auseinandersetzung zu erreichen. Allerdings nimmt das
Misstrauen zwischen den Konfliktpartnern zu und die Auseinandersetzung wird emotio-
naler. Es haben sich aber noch keine getrennten Parteien oder Lager gebildet, die je-
weils eine eigene Uberzeugung vertreten.
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2. Stufe: Debatte, Polemik

Gewinnen die Konfliktparteien den Eindruck, dass eine ,,normale* sachliche Auseinan-
dersetzung auf Augenhohe schwierig ist und die Parteien jeweils auf ihren Standpunk-
ten beharren, so werden taktische Uberlegungen angestellt, wie die eigenen Interessen
oder Ziele doch noch durchgesetzt werden konnen. Damit haben die Konfliktpartner die
Schwelle zur zweiten Eskalationsstufe ,,Debatte, Polemik* iiberschritten.

In der zweiten Eskalationsstufe wird immer noch miteinander diskutiert, aber der Ton
wird schirfer und das Handeln wird taktischer. Die Beteiligten sind noch der Uberzeu-
gung, dass sie beide ihre Ziele erreichen konnen, aber der Weg zur Einigung soll nun
verstirkt durch ein taktisches Vorgehen unterstiitzt werden. Dieses taktische Vorgehen
kann darin zum Ausdruck kommen, dass zusétzliche Fakten gesammelt werden und die
Argumentation ausgefeilter und taktisch aufbereitet wird, um die Gegenseite von der
eigenen richtigen Argumentation zu iiberzeugen. Oder man argumentiert vor Dritten,
die unter Umsténden die eigene Meinung unterstiitzen und zu ,,Verbiindeten“ werden.

Die Atmosphire zwischen den Gesprichspartnern wird angespannter, der Ton kann
schwanken zwischen einem sachlichen Ton und unterschwelligen, sarkastischen Be-
merkungen, auch kann es zu gelegentlichen verbalen Ausrutschern kommen. Die beiden
Parteien versuchen, ihre (vermeintliche) Uberlegenheit gegeniiber der anderen Seite
auszuspielen, wobei die Gegenseite unter Umstidnden herabgesetzt bzw. abgewertet
wird. Hierzu kénnen Zurechtweisungen, bestimmendes oder dominantes Verhalten
gehoren. Hier beginnt auch die Parteienbildung, man sucht Verbiindete und es konnen
sich verschiedene Lager bilden.

3. Stufe: Taten statt Worte

In der dritten Eskalationsstufe sinkt die Hoffnung auf eine gemeinsame Losung. Die
Parteien haben den Eindruck, dass man ,,mit dem anderen nicht reden kann®, dass
Gespriche kaum noch oder gar keinen Sinn haben. Andererseits sind die Konfliktpar-
teien von der Richtigkeit ihrer Argumentation und ihrer Ansichten iiberzeugt. Um diese
dennoch durchsetzen zu kdnnen, wandelt sich die Strategie weg vom Gespréch und hin
zu konkreten Taten. Mit deren Hilfe sollen Fakten oder vollendete Tatsachen geschaf-
fen werden, die die eigene Zielerreichung unterstiitzen. Dadurch sinken natiirlich das
gegenseitige Verstdndnis und auch die Dialogfihigkeit der Konfliktpartner. Als zusitz-
liches Problem ergibt sich hier, dass Diskrepanzen auftreten zwischen dem verbalen
und dem nonverbalen Verhalten der Beteiligten. Da nicht mehr viel miteinander gespro-
chen wird (verbales Verhalten), dominiert eher das nonverbale Verhalten in Form von
konkreten Handlungen. Dieses nonverbale Handeln bietet aber viele Spielrdume fiir
Missverstidndnisse und Fehlinterpretationen; so werden die Konfliktparteien schnell die
meisten Handlungen der Gegenpartei als Angriff auf die eigenen Ziele oder Ansichten
auffassen, unabhéngig von der tatsidchlichen Intention der jeweiligen Handlungen. Die
konkreten Aktivititen haben hédufig auch den Charakter von Drohgebérden, mit denen
man die andere Konfliktpartei einschiichtern méochte.

Damit einher geht die eigene immer geringere Bereitschaft, nachzugeben, verbunden
mit der Erwartung an den anderen, nachzugeben. Diese Diskrepanz zwischen der eige-
nen mangelnden Kompromissbereitschaft und der vom anderen geforderten
Kompromissbereitschaft birgt erhebliche Spielrdume fiir Missverstidndnisse, Fehlinter-
pretationen und Mehrdeutigkeiten.
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Auch die Gruppenbildung bzw. der Gruppenzusammenhalt mit ,,Gleichgesinnten‘* wird
immer fester. ,,Wir sitzen in einem Boot* oder ,,Wir miissen jetzt zusammenhalten* sind
typische Formulierungen fiir den starken Gruppendruck, der sich hier entwickelt.

Konfliktlésungs-  In dieser ersten Phase der Eskalation kommen viele Konfliktparteien noch aus eigener
moglichkeiten  graft zu einer akzeptablen Losung. Hilfreich bzw. notwendig ist hierbei eine interne
Moderation, z. B. durch eine strukturierte Diskussionsleitung, die hdufig von internen

neutralen Mitarbeiter oder dem Vorgesetzten iibernommen wird.
Wird keine Losung des Konfliktes erreicht und auch kein Konfliktlosungsversuch

unternommen, so beginnt meist die zweite Phase der Eskalation.

3.3.2
Eskalationsstufen der zweiten Phase: ,win — lose”

In der zweiten Phase der Eskalation geht keiner der Beteiligten mehr davon aus, dass
beide Seiten gewinnen konnen. Vielmehr ist klar, dass nur einer der Beteiligten gewin-
nen kann und der andere verlieren wird. Hier geht es nun darum, selbst zu gewinnen und
den anderen verlieren zu lassen. Diese zweite Phase umfasst die folgenden Stufen:

Abbildung 6: .
. . | d Koalit
Zweite Eskalationsphase mages und RoaTtflonen
(win — lose). Quelle: in o Stereotypen, Klischees, Gesichtsverlust
Anlehnung an GLASL 2002, Imagekampagnen,
S. 236f. Gertchte o offentlich und direkt: Drohstrategien
0 einander in negative Gesichtsangriffe o Erpressung
Rollen manévrieren und o Vorwurf des Ehrverlus- broh 4G
bekampfen tes, Verrats, Verbrechens b Drohung und Gegen-
O Werben um Anhénger O inszenierte Demaskie- drohung
! ; ; O Stress
symbolische Koalitionen rungsaktion, Ritual - Ultimaten stellen
o self-fulfilling prophecy o Engel-Teufel als Bild
o dementierbares Straf- O AusstoBen, Verbannen
verhalten O Isolation, sozialer Autis-
o doppelte Bindung durch mus
paradoxe Auftrage O Ekel
O ldeologie, Werte,
Prinzipien
Zweite Eskalationsphase (win - lose)
4. Stufe: Images und Koalitionen
In dieser Phase herrschen grofe Kommunikationsbarrieren und der Umgang miteinan-
der wird rauer, aggressiver und riicksichtsloser. Die Konfliktpartner denken zunehmend
in Stereotypen. Sie bauen deutliche gegenseitige Feindbilder voneinander auf und ver-
halten sich dem anderen gegeniiber auch feindseliger. Diese Feindbilder bilden Stereo-
typen, als Vorurteile mit festen Vorstellungsklischees. So werden dem jeweiligen Kon-
fliktpartner bzw. mittlerweile -gegner bestimmte negative Eigenschaften, Ziele und
Verhaltensweisen unterstellt, die gegen einen selbst gerichtet sind und daher bekdmpft
werden miissen. Durch die eingeschrinkte Wahrnehmung und die angespannte Situa-
tion nimmt man beim jeweils anderen im Sinne einer selbsterfiillenden Prophezeiung
nur noch das negative Handeln wahr.
Kapitel 3
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Die Konfliktpartner denken zunehmend in Dualitéten: in Schwarz-WeiB3-Bildern, Wahr-
heit oder Liige, dafiir oder dagegen. Die Zwischentone fehlen und ein differenziertes
Denken und Beurteilen erfolgt nicht mehr. Dariiber hinaus werden die jeweiligen An-
sichten und Standpunkte als Gegensétze wahrgenommen, die nicht vereinbar sind.
Dadurch fiihlt man sich selbst in einer Verteidigungssituation, die das eigene Verhalten
als gut und richtig rechtfertigt. So geht auch mit dem Feindbild dem anderen gegeniiber
ein iibersteigertes positives Selbstbild einher, das es auch anderen gegeniiber zu wahren
gilt. Anzeichen hierfiir sind z. B. Imagekampagnen, um das eigene Bild und die eigene
Reputation aufrechtzuerhalten und zu wahren. Zur Bestidtigung des negativen Feind-
bildes und des eigenen guten Selbstbildes scheut man auch nicht vor Geriichten oder
negativen Kampagnen zuriick.

Ebenfalls auffillig in dieser Stufe ist das Werben um Anhiinger der eigenen Position
und die Suche nach bislang noch nicht involvierten Koalitionspartnern, die die eigenen
Ansichten und Absichten unterstiitzen. Diese Koalitionen dienen in erster Linie als
Biindnis gegen den gemeinsamen Auflenfeind, sind aber im Inneren oft nicht sehr trag-
fahig. Der Konflikt verlagert sich in dieser Stufe von der Sachebene auf die Bezie-
hungsebene. So ist nicht mehr das sachliche Thema bzw. das urspriingliche Problem
zwischen den Beteiligten wichtig, sondern es geht iiberwiegend nur noch darum, den
Konfliktgegner zu besiegen. Das zeigt sich auch in den Handlungen der beteiligten
Konfliktpartner. Typisch ist beispielsweise ein sogenanntes dementierbares Strafver-
halten; darunter versteht man Verhaltensweisen, die nach aullen zwar die Form wahren,
tatsidchlich aber den Konfliktpartner treffen und verletzen. Hierzu zihlen u. a. Provoka-
tionen, scheinbar unbeabsichtigte Bemerkungen oder Verhaltensweisen mit negativen
Folgen fiir den Konfliktpartner, Dienst nach Vorschrift oder versehentliche Fehler, die
auf den anderen zuriickfallen oder ihm Schaden zufiigen.

5. Stufe: Gesichtsverlust

Die Wahrung des eigenen Gesichtes ist ein zentraler Bestandteil der moralischen An-
erkennung. Wird nun einer der Konfliktpartner demaskiert und verliert dadurch sein
Gesicht, so wird er ebenfalls mit der Demaskierung des Konfliktpartners reagieren, um
sich selbst wieder zu rehabilitieren. Damit hat der Konflikt eine weitere Eskalations-
stufe erreicht. Die erste Demaskierung eines Konfliktpartners muss nicht unbedingt
absichtlich erfolgen, entscheidend ist aber die Tatsache des Gesichtsverlustes an sich,
die weitere gegenseitige Demaskierungen nach sich zieht. Demaskierungen konnen u. a.
darin bestehen, dass dem anderen Verrat, eine verbrecherische Handlung oder unred-
liches Verhalten offentlich angelastet wird oder dass man Geschichten oder Enthiillun-
gen iiber den anderen verbreitet. Mit der Demaskierung einher geht hiufig ein ,,Aha-
Erlebnis®, dass man nun endlich das wahre Wesen des Konfliktpartners erkannt hat und
es sichtbar wird. Im Nachhinein werden nun viele vorher unverstindliche Verhaltens-
weisen (scheinbar) logisch und nachvollziehbar, dem Konfliktpartner wird damit sozu-
sagen eine neue Identitit zugeschrieben, nimlich ,,das wahre Gesicht des Gegners®. Die
gegenseitige Ablehnung kann dadurch zum Ausdruck kommen, dass man den anderen
aus bestimmten sozialen Gemeinschaften ausschliefit, gar verstot oder dass man ver-
sucht, den anderen zu isolieren. Dies kann bis zur korperlichen Ablehnung gehen, z. B.
indem man sich vor dem anderen ekelt oder seine Néhe nicht ertragen kann.

Zwischen den Konfliktparteien besteht nun ein tiefer Vertrauensbruch. Der Konflikt
verschérft sich dadurch natiirlich noch weiter, die Fronten werden noch hirter, man ist

35

Kapitel 3
A7 SQL501



36

Konfliktbewaltigung

Kapitel 3
A2 SQL501

nun gar nicht mehr bereit, von der eigenen Position abzuriicken oder gar Zugestdndnisse
zu machen. Im Gegenteil, wenn tiberhaupt werden von der Gegenseite erste Schritte und
Zugestindnisse zur Konfliktlosung erwartet. Die gegenseitigen Demaskierungen fithren
dazu, dass es gar nicht mehr um die Sache an sich geht, sondern nur noch darum, dem
anderen einen dhnlichen Schaden bzw. Gesichtsverlust zuzufiigen.

6. Stufe: Drohstrategien

Ist die Stufe zu den Drohstrategien iiberschritten, so entwickelt sich der Konflikt zu
einer echten Krise fiir die Beteiligten. Der Stress steigt stark an und die Folgen der eige-
nen Handlungen werden immer weniger iiberschaubar. Zusitzlich verfestigen sich die
jeweiligen Haltungen der Beteiligten noch mehr. Insgesamt erhoht sich sowohl der
Druck innerhalb des Konfliktes als auch der Druck von auflen. Die Konfliktpartner ver-
suchen nun, durch explizite Drohstrategien, wie z. B. Aufstellung von Forderungen mit
entsprechenden Sanktionen oder gar durch Erpressung bei der Gegenseite die eigenen
Forderungen durchzusetzen. Dies bewirkt jedoch kein Einlenken des Konfliktpartners,
sondern im Gegenteil Gegendrohungen der anderen Konfliktpartei. Da die Beteiligten
nicht mehr in der Lage sind, realistisch die Auswirkungen ihrer Forderungen und ange-
drohten Sanktionen abzuschitzen und keiner der Beteiligten nachgeben will oder kann,
entwickelt sich eine Spirale von Drohung und Gegendrohung. ,,So entsteht die paradoxe
Situation, dass man nur noch durch das glaubwiirdige In-Aussicht-Stellen von Gewalt
glaubt, die befiirchtete Gewalt vermeiden zu konnen.” (KREYENBERG 2003, S. 94)

Der duBlere Druck auf die Konfliktparteien steigt aber auch. So beginnen die gebildeten
Koalitionen und Mitstreiter sich zuriickzuziehen. Hierauf reagieren die Konfliktbeteilig-
ten ebenfalls mit Drohstrategien (Ausschluss, Bestrafung etc.) gegeniiber ihren ehemals
Verbiindeten, um diese noch in der Koalition zu halten.

Bei dieser Eskalation des Konfliktes schaffen es die Konfliktparteien nicht mehr, selbst
eine Problemlosung zu erreichen. Dies kann nur noch gelingen, wenn eine externe Kon-
fliktmoderation hinzugezogen oder eine Mediation durchgefiihrt wird.

3.3.3
Eskalationsstufen der dritten Phase: , lose — lose”

In dieser dritten Phase der Konflikteskalation haben die Konfliktpartner keine Hoffnung
mehr, dass sie gewinnen konnen. Auch geht es gar nicht mehr um das urspriingliche
sachliche Problem. Im Vordergrund steht das gegenseitige Aufrechnen der zugefiigten
Schiden. Nach dem Motto: ,,Wenn ich Verluste ertragen muss, dann soll wenigstens
auch der Gegner Schaden erleiden.* (GLASL 2002, S. 297). Letztlich versuchen die
Konfliktparteien aber, ihre eigenen Verluste und Schiden zu begrenzen. Dies wird in
der ,lose — lose* Haltung deutlich.
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Abbildung 7:
Dritte Eskalationsphase
(lose — lose). Quelle: in

Anlehnung an GLASL 2002,

236f1.).

zugrunde geht

Dritte Eskalationsphase (lose - lose)

7. Stufe: Begrenzte Vernichtungsschldge

Die Drohstrategien in der letzten Phase haben die Sicherheitsgefiihle der Konfliktpart-
ner stark erschiittert (vgl. GLASL 2002, S. 292); nun traut man dem Konfliktpartner alles
zu. Das fiihrt dazu, dass beide Konfliktparteien nun im Wesentlichen um die Sicherung
ihrer Existenz kdmpfen. Gleichzeitig nehmen die Beteiligten nur noch ihre Sicht der
Problematik als richtig wahr und lassen andere Ansichten gar nicht mehr gelten.
Gemeinsame Losungsstrategien erscheinen den Beteiligten mittlerweile undenkbar.
Stattdessen scheint das Problem erst dann wirklich gelost zu sein, wenn auch der Kon-
fliktpartner besiegt bzw. beseitigt ist. Daher muss der Konfliktpartner durch gezielte
Schldge bzw. Aktionen in seiner Existenz angegriffen werden.

Damit verbunden ist eine Wahrnehmung des Konfliktpartners nicht mehr als Mensch
mit humanen Werten, sondern eher als Sache und unbeseeltes Objekt. Diese Verding-
lichung bewirkt, dass sich die Beteiligten ohne moralische Skrupel gegenseitig Schiden
zufiigen und ihre Existenz angreifen konnen. ,,Jede Konfliktpartei denkt iiber den Geg-
ner, der zum storenden Objekt herabgesunken ist, nur noch in Quantitdten des Schadens
und der Zerstorung, jenseits von menschlichen Gefiihlsdimensionen.* (GLASL 2002,

S. 292). Diese Haltung wird zum Teil auch verbal deutlich kommuniziert.

Die Kommunikation zwischen den Konfliktpartnern reduziert sich auf eine Einweg-
kommunikation in Form von Anweisungen, Statements, Bekundungen, die vom ande-
ren nur noch zur Kenntnis genommen werden sollen. Selbst erlebt man Kommunikati-
onsversuche des anderen eher als Angriff und verschlieft sich daher einer echten
Kommunikation.

Bei den Angriffen auf den Konfliktgegner geht es in dieser Phase vor allem darum,
seine Sanktionsmacht zu treffen, die vorher fiir die Drohstrategien eingesetzt wurde, mit
dem Ziel, den Konfliktgegner zu entmachten. Insofern sind Angriffe noch als begrenzt
zu bezeichnen. Konkrete MaBnahmen bestehen z. B. im Angriff auf die Legitimitit des
Gegners, z. B. durch das Veroffentlichen vermeintlicher Macht- oder Kompetenzmiss-
briauche etc. Organisationsbezogen konnen sich Angriffe z. B. gegen Kontrollsysteme
von Organisationen (z. B. Qualititskontrolle, Zeitkontrolle), gegen bestimmte Abteilun-
gen oder aber gegen die laufende Produktion (z. B. durch mutwillige Stérungen oder
Eingriffe in die Produktion, Sabotage) richten. Dariiber hinaus werden auch die Mitglie-
der der gegnerischen Koalition angegriffen, um den Zusammenhalt der Koalition des
Gegners zu storen. Dies kann durch das Verbreiten von Geriichten, Bedrohungen oder
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Verleumdungen geschehen. Sinn und Zweck dieser begrenzten Vernichtungsschlége ist
es, trotz der steigenden eigenen Machtlosigkeit durch die Zerstérung noch Macht auszu-
iiben. Dabei findet eine Umkehrung der Werte statt: Kleinere eigene Schidden, die man

durch die Angriffe des anderen erleidet, werden nicht als Schidden, sondern als Gewinn
gewertet, sofern es einem gelingt, dem anderen groere Schiaden zuzufiigen.

8. Stufe: Zersplitterung

In dieser Stufe erfolgt der Ubergang von einzelnen Angriffen (begrenzten Vernich-
tungsschldgen) hin zu umfassenden Vernichtungsaktionen. Diese zielen darauf, die
Macht- und Existenzgrundlage der anderen Konfliktpartei zu zerstéren, den Gegner zu
zersplittern (Paralysieren und Desintegrieren des feindlichen Systems).

Um dies zu erreichen, wird einerseits versucht, den Konfliktpartner von seinen Unter-
stiitzern und seinen Koalitionspartnern zu trennen, sofern diese noch nicht zerfallen
sind. Andererseits zielen die Angriffe auf die vitalen Zentren des Gegners, beispiels-
weise auf die Entscheidungszentren oder die Versorgungs- und Legitimierungszentren.
Die Konfliktparteien spiiren, dass sie in dieser Eskalation gefangen sind, was sie noch
aggressiver macht. Sie greifen zu allen Mitteln, um dem anderen Schaden zuzufiigen
und ihn zu vernichten. Allerdings hoffen die Konfliktparteien noch, selbst zu iiberleben.

9. Stufe: Gemeinsam in den Abgrund

Aufgrund der eskalierten Gewalt wird den Konfliktparteien klar, dass es keinen Weg
zuriick mehr gibt. So wird nun alle verfiigbare Gewalt eingesetzt, um den anderen zu
vernichten. Hierbei gehen die Beteiligten auch das Risiko ein, selbst vernichtet zu wer-
den. Einen Weg zur Umkehr sieht keiner der Beteiligten mehr, stattdessen setzen sie
auf eine totale Vernichtung. Obwohl die Beteiligten sehen, dass sie selbst mit in den
Abgrund stiirzen, machen sie weiter. Was sie antreibt ist die Genugtuung, dass der
andere auch mit untergeht. ,,Damit erlaubt der wechselseitige Selbstmord den Parteien,
sogar noch im Untergang {iber den Gegner zu triumphieren, weil seine Chance auf
Uberleben gleichfalls zerschlagen werden konnte.* (GLASL 2002, S. 300)

Konfliktlésungs-  In dieser Phase volliger Eskalation gibt es nur zwei Moglichkeiten, den Konflikt zu
moglichkeiten  peenden. Erstens, mindestens einer der Beteiligten fliichtet (archaische Form der Kon-
fliktlosung); oder zweitens, der Konflikt wird durch eine dritte, stirkere Macht beendet,
bevor es zur volligen Vernichtung der Beteiligten kommt.

Konflikte verlaufen typischerweise in den Phasen Anbahnung, Rationalisierung,
Emotionalisierung und offener Kampf oder Riickzug. Das Modell von GLASL be-
schreibt die mogliche Eskalation von Konflikten in neun Phasen: 1. Verhértung,
2. Debatte, Polemik, 3. Taten statt Worte, 4. Images und Koalitionen, 5. Gesichts-
verlust, 6. Drohstrategien, 7. Begrenzte Vernichtungsschlédge, 8. Zersplitterung,
9. Gemeinsam in den Abgrund.

K Erldutern Sie den typischen Verlauf von Konflikten.

K Erldutern Sie, warum das Eskalationsmodell von GLASL in drei Phasen (win — win,
win — lose, lose — lose) unterteilt ist.
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Bewaltigung von Konflikten: Wie gehe ich mit Konflikten um?

Nachdem wir uns mit der Vielfalt unternehmensbezogener Konfliktpotenziale beschif-
tigt haben und auch typische Verldufe von Konflikten und ihrer Eskalation detailliert
betrachtet haben, beschiftigen wir uns nun damit, wie Konflikte bewiltigt werden
konnen.

4.1
Grundmuster des Umgangs mit Konflikten

Fiir den Umgang mit Konflikten gibt es verschiedene Strategien, die Sie im Folgenden
kennenlernen werden.

Hiufig findet sich in der Literatur die Unterscheidung von fiinf grundlegenden Strategien,
die je nach Autor teilweise etwas abweichend bezeichnet werden (vgl. z. B. MAHLMANN
2009, S. 69). Allerdings ist ihnen gemeinsam, dass sie die grundlegenden (bzw. typischen)
Handlungsmuster représentieren, die zur Konfliktlosung zur Verfiigung stehen. In Abbil-
dung 8 sind diese grundlegenden Strategien mit ihren z. T. unterschiedlichen Begriffen
dargestellt. Die fettgedruckten Begriffe sind angepasst an Konflikte in Unternehmen bzw.
im Berufsleben (im Gegensatz zu z. B. militdrischen Konflikten). Die Strategien sind
danach geordnet, wie ausgeprigt die Orientierung an den eigenen Interessen, aber auch an
den Interessen des anderen ist.

A
Durchsetzung KOOpera’inn
(Kampf) (Integration)
Orientierung
an den )
eigenen Kompromiss
Interessen
Vermeiden Nachgeben
(Ruckzug, (Verzicht,
Flucht) Unterdriickung)

y

Orientierung an den Interessen des anderen

In den folgenden Abschnitten 4.1.1 bis 4.1.5 lernen Sie nun die einzelnen Strategien
kennen.
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Abbildung 8:
Grundlegende Strategien
zur Konfliktbewiltigung
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Strategie , Vermeiden (Rackzug, Flucht)”

Die Strategie der Vermeidung zielt darauf, einer Auseinandersetzung aus dem Weg zu
gehen, sie zu vermeiden. Die Beteiligten ignorieren den vorhandenen Konflikt nach
dem Motto ,,Konflikte halte ich mir vom Leib*.

Die Bezeichnung als Flucht oder auch als Riickzug verdeutlicht die hiufig instinktive
Reaktion von (auch zivilisierten) Menschen auf Konflikte. Hierzu zdhlt das Leugnen
oder Ignorieren von Problemen oder auch das Gefiihl ,,blol weg hier* (vgl. KREYEN-
BERG 2002, S. 227). Bei dieser Strategie verlieren beide, da der Konflikt schlicht ver-
driangt wird.

Allerdings kann die Strategie des Vermeidens fiir mindestens eine Konfliktpartei niitz-
lich sein, wenn:

— sie sich dadurch eine kurzfristige Entlastung verschaffen kann bzw. dadurch freie
Ressourcen fiir andere Aufgaben hat;

— die Situation emotional so aufgeheizt ist, dass eine Konfliktbearbeitung im Augen-
blick nicht moglich ist und sich die Situation erst wieder etwas beruhigen muss;

— der Konfliktpartner in der machtvolleren Position ist, sodass die andere Konflikt-
partei keine Chance hitte, die Auseinandersetzung fiir sich zu gewinnen;

— mindestens eine Konfliktpartei noch zusétzliche Informationen oder eigene Kréfte
braucht, um dem Konflikt zu begegnen;

— das zugrunde liegende Problem des Konfliktes nicht wichtig ist.

Die Vermeidungsstrategie birgt aber auch verschiedene Risiken:

— Der Konfliktpartner des Nachgebenden kann sich leicht durchsetzen.

— Durch die Vermeidung des Konfliktes staut sich das vorhandene Konfliktpotenzial
noch weiter auf. So kann zu einem spiteren Zeitpunkt der Konflikt auch wesentlich
heftiger ausbrechen und ist dann moglicherweise auch viel schwieriger zu bearbeiten
und zu I6sen.

— Vermeidet eine Konfliktpartei hdufig Konflikte, so kann dies das Selbstbewusstsein
desjenigen angreifen, Minderwertigkeitsgefiithle wecken und zum Energieverlust
desjenigen fiihren.

Wenn Sie die vorgestellten Nutzen und Risiken vergleichen, wann ist dann wohl die
Vermeidungsstrategie sinnvoll?

Die Vermeidungsstrategie ist empfehlenswert, wenn:

— es sich bei dem Konflikt eher um kleinere Probleme handelt oder

— wenn dringende Sachprobleme im Vordergrund stehen, die wichtiger als die Konflik-
tursache sind, oder

— wenn es eine andere Instanz gibt, die den Konflikt besser oder machtvoller 16sen
kann.



4.1.2
Strategie ,,Nachgeben (Verzicht, Unterdrickung)”

Bei der Strategie des Nachgebens steckt die eine Konfliktpartei zuriick, wihrend die
andere Partei ihre Interessen durchsetzt. Das heil3t, die nachgebende Partei verliert und
kann ihre Interessen nicht durchsetzen, wihrend die andere Konfliktpartei gewinnt und
ihre Interessen durchsetzt. Dies erfolgt jedoch, ohne dass der Konflikt wirklich bearbei-
tet oder gar gelost wird. Da die eine Partei ihre Interessen quasi opfert, ist die ,,Losung*
des Konfliktes nicht wirklich lingerfristig tragfihig. Die nachgebende Konfliktpartei
kann die Bewertung ihres Verhaltens fiir sich natiirlich umdeuten (z. B. ,,Ich gebe ja nur
nach, weil ich der Kliigere bin...*), dann wird das Nachgeben nicht als Niederlage er-
lebt. Reagiert eine Konfliktpartei hdufiger mit Nachgeben, dann kann sich daraus eine
dauerhafte defensive Anpassung entwickeln, die Konflikten immer nur nachgibt, anstatt
sie zu losen.

Das Motto dieser Strategie konnte sein: ,,Mir ist das Ganze nicht so wichtig.*
Die Strategie des Nachgebens bietet sich an, wenn (vgl. KREYENBERG 2005, S. 231):

— der Inhalt des Konfliktes fiir die nachgebende Partei nicht so wichtig ist, fiir die sich
durchsetzende Partei aber sehr wichtig ist;

— die nachgebende Partei im Unrecht ist (Nachgeben als Entschuldigung);

— durch das Nachgeben eine Eskalation des Konfliktes vermieden wird;

— durch das Nachgeben die Beziehung zum Konfliktpartner verbessert werden kann;

— die nachgebende Partei dadurch ihre Krifte spart fiir andere, wichtigere Aufgaben
oder Konflikte.

Hiufig stabilisiert die Strategie des Nachgebens ein hierarchisches Uber-/Unterord-
nungsverhiltnis auf Dauer. Dadurch kann sich der hierarchisch méchtigere, lautere oder
aggressivere Konfliktpartner immer eher durchsetzen, egal, ob zu Recht oder Unrecht.
Insofern ist die Strategie des Nachgebens nicht empfehlenswert, wenn:

— immer nur eine Konfliktpartei nachgibt, die dadurch ihre Ziele und Interessen nie
durchsetzen kann;

— die Konfliktpartei durch das Nachgeben die Erwartung weckt, dass sich die andere
Partei beim nichsten Mal wieder durchsetzen kann;

— ,nur* zugunsten der Beziehung Konflikte nicht ausgetragen werden;

— sich die nachgebende Partei als Verlierer fiihlt und beim nichsten Mal auf ,,Rache*
sinnt;

— die Losung des Konfliktes langfristig wichtig ist.

Insgesamt sollte die Strategie des Nachgebens nur angewandt werden, wenn

— das Anliegen des Konfliktpartners wichtiger ist als das eigene;

— die Beziehung zum Konfliktpartner wichtiger ist als der sachliche Konflikt;

— die nachgebende Konfliktpartei durch das Nachgeben ein anderes, wichtigeres Ziel
erreichen kann.

41

Kapitel 4
A7 SQL501



42

Kapitel 4
A2 SQL501

4.1.3
Strategie , Durchsetzen (Kampf)”

Bei der Strategie des Durchsetzens setzt die eine Konfliktpartei ihre Ziele durch, wih-
rend die andere Konfliktpartei nachgeben muss. Hier stehen die eigenen Interessen im
Vordergrund, die durch Uberzeugen, Drohen, Bestechung, Unterdriickung oder im Not-
fall auch mit offenen Angriffen und Aggression durchgesetzt werden. Damit ist die
Strategie des Durchsetzens das Gegenstiick der Strategie des Nachgebens. Wenn die
eine Konfliktpartei ihre Ziele durchsetzt, hat sie den sachlichen Konflikt gewonnen, die
Beziehung der Konfliktbeteiligten wird aber zumindest beschédigt sein. Der Vorteil
dieser Strategie besteht darin, dass sich die stirkere Konfliktpartei durchsetzt und
gewinnt und damit auch gestirkt aus dem Konflikt hervorgeht.

Der Nutzen der Strategie des Durchsetzens besteht darin, dass

— die eine Konfliktpartei ihre Ziele vollstindig durchsetzt;
— der (sachliche) Konflikt schnell beendet bzw. entschieden (nicht unbedingt wirklich
gelost) wird.

Als Risiken ergeben sich aus dieser Strategie die folgenden:

— Die Beziehung zwischen den Konfliktpartnern wird hochstwahrscheinlich beschadigt.
Der unterlegene Konfliktpartner wird sich zukiinftig vielleicht rdchen oder der Kon-
flikt eskaliert bei einer anderen Gelegenheit.

Eine zukiinftige Kooperation zwischen den Konfliktparteien wird schwieriger.

Die moglicherweise vorhandenen Synergiepotenziale werden nicht ausgeschopft:
Mogliche gute und faire Losungen werden nicht genutzt.

Letztlich empfehlenswert ist die Strategie des Durchsetzens nur dann, wenn:

— in akuten Situationen schnell entschieden werden muss und keine Zeit fiir lange Aus-
handlungsprozesse da ist;

— Sie von Ihrer Losung iiberzeugt sind (z. B. aufgrund umfangreicherer Informationen);

— Kompromiss und Kooperation nicht erfolgreich waren bzw. deren Zeitaufwand
unverhéltnismiafBig hoch gewesen wiren.

4.1.4
Strategie ,,Kompromiss”

Bei der Strategie des Kompromisses erreichen beide Konfliktpartner ihre Ziele nur teil-
weise, das heilit, dass die Beteiligten bei bestimmten Inhalten auch Kompromisse ein-
gehen miissen und Teilziele nicht erreichen. Beim Kompromiss werden Teillosungen
verhandelt, wenn eine vollstindige Losung nicht erreichbar erscheint. So kann ein
Kompromiss eine gute, tragfihige Losung des Konfliktes bedeuten, wenn die Beteilig-
ten dabei ihre Kerninteressen durchsetzen konnen. Zusitzlich bietet der Kompromiss
den Vorteil, dass sich beide Parteien aufeinander zubewegen und konstruktiv versu-
chen, eine Konfliktlosung zu erreichen.

Die Strategie des Kompromisses verspricht Nutzen, wenn

— die Beziehung der Konfliktpartner wichtig ist und nicht beschédigt werden soll;
— der Konflikt relativ schnell gelost werden soll;
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— die Ziele der Beteiligten nicht unvereinbar sind;
— die Inhalte des Konfliktes fiir die Beteiligten nicht so sehr wichtig sind.

Nachteilig konnen Kompromisse sein, wenn sie nur halbherzig erfolgen, wichtige Teil-
probleme ausklammern oder Misstrauen und taktisches Verhandeln dominiert. Insofern
bestehen die Risiken bei dieser Strategie darin, dass:

— keiner der Beteiligten seine Ziele vollstindig erreicht;

— unter Umsténden nur halbherzige oder ,,faule* Kompromisse eingegangen werden,
die keine lidngerfristige Problemlosung versprechen;

— der Konflikt spéter nochmals aufbricht und vielleicht eskaliert.

So sind Kompromisse nur dann empfehlenswert, wenn:

— eine relativ schnelle Konfliktlosung erreicht werden muss;

— die Konfliktinhalte nicht so sehr wichtig sind;

— ein ,,echter” Kompromiss erreicht wird, zu dem jeder der Beteiligten im Nachhinein
auch wirklich stehen kann.

4.1.5
Strategie ,,Kooperation (Integration)”

Die Strategie der Kooperation ist die beste Losung, sozusagen der Konigsweg. Aller-
dings verlangt sie sowohl Engagement als auch Offenheit der Beteiligten, sowohl auf
der Sachebene als auch auf der Beziehungsebene. Mithilfe von Dialogen aber auch mit-
tels Verhandlungen versuchen die Beteiligten, eine echte Konfliktlosung zu entwickeln,
wobei beide Seiten ihre Ziele vollstindig erreichen. Diese Strategie braucht Zeit, Dia-
logfahigkeit und Ausdauer, verspricht aber die beste Problemlosung.

Eine Kooperation verspricht folgenden Nutzen:

— Beide Konfliktparteien erreichen vollstéindig ihre Ziele.

— Beide Konfliktpartner erleben die Kooperation als gemeinsamen Lernprozess, der
auch ihre Beziehungsebene stérkt.

— Der gemeinsame Lernprozess stirkt die Kreativitidt und fiihrt zu vielleicht ganz
neuen, besseren Losungen.

Kooperationen miissen aber nicht in jedem Falle vorteilhaft sein. Sie konnen auch
Risiken bergen, z. B.:

— Eine kooperative Konfliktlosung braucht Zeit und Ausdauer.

— Kooperative Losungen konnen kompliziert sein, wenn beide Seiten alle ihre inhaltlichen
Ziele erreichen wollen und auch die Beziehungsebene nicht beschédigt werden soll.

— Wenn keine echte Kooperationsbereitschaft da ist, keine Offenheit, sondern Miss-
trauen vorherrscht, ist eine echte Kooperation kaum moglich.

Dabher ist die Kooperation als Strategie vor allem dann empfehlenswert, wenn:

die Ziele der Beteiligten fiir beide sehr wichtig sind;
die Beziehung zwischen den Konfliktpartnern sehr wichtig ist;

— geniigend Zeit vorhanden ist, um eine echte Kooperation zu erreichen;
die Konfliktpartner sich offen und engagiert um eine Kooperation bemiihen.
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Um mit Konflikten umzugehen, werden folgende grundlegende Strategien unter-
schieden: ,,Vermeidung*: Eine oder beide Konfliktparteien gehen dem Konflikt aus
dem Weg, indem sie ihn ignorieren. ,,Nachgeben®: Eine Konfliktpartei gibt nach und
stellt damit ihre eigenen Interessen oder Ziele zuriick, wodurch die andere Konflikt-
partei ihre Ziele und Interessen durchsetzen kann. ,,Durchsetzen®: Eine Konfliktpar-
tei versucht mit aller Macht, ihre Interessen und Ziele durchzusetzen; die andere
Konfliktpartei kann ihre Interessen und Ziele nicht durchsetzen. ,,Kompromiss*:
Beide Konfliktparteien einigen sich auf einen Kompromiss, das heif3t, beide konnen
ihre Ziele und Interessen nur teilweise durchsetzen, in anderen Teilzielen oder Teil-
interessen miissen sie Zugestindnisse machen. ,,Kooperation*: Hier erreichen beide
Konfliktparteien durch Verhandlungen eine echte Konfliktlosung und konnen alle
ihre Ziele und Interessen durchsetzen (ideale Losung).

Wann (in welcher Situation) wire die Strategie der Durchsetzung die angemessene Stra-
tegie und wann wére die Strategie des Kompromisses geeigneter?

4.2
Methoden zur Konfliktlésung

Zur Bewiltigung und Losung von Konflikten stehen verschiedene Methoden zur Verfii-
gung. Bei der Einteilung der Methoden orientieren wir uns hier am Grad der Eskalation
von Konflikten. Schauen wir uns noch einmal das Eskalationsmodell von GLASL an, so
konnen die verschiedenen Methoden anschaulich zugeordnet werden — zumindest ten-
denziell. Betrachten Sie dazu die folgende Abbildung 9.

In den ersten beiden Eskalationsphasen des Eskalationsmodells ist noch eine Konflikt-
16sung zwischen den Beteiligten moglich. Ab der dritten Eskalationsstufe (Taten statt
Worte) bis zur vierten Eskalationsstufe (Images, Koalitionen) bedarf es vermutlich schon
eines Vermittlungsverfahrens, um die Konfliktpartner zu einer gemeinsamen Lsung zu
bewegen. Kommt es schon zu Gesichtsverlusten (fiinfte Eskalationsstufe) oder Drohstra-
tegien (sechste Eskalationsstufe), so wird vermutlich schon ein Schlichtungsverfahren
benotigt, um diesen Konflikt zu 16sen bzw. zu beenden. Ist der Konflikt soweit eskaliert,
dass es schon zu begrenzten Vernichtungsschlidgen kommt oder zur Zersplitterung, oder
stehen die Konfliktgegner bereits vor dem Abgrund, so bedarf es eines unbedingten
Machteingriffs, um diesen Konflikt zumindest zu stoppen; ob hier noch eine Losung des
zugrunde liegenden Problems moglich ist, hingt vom Einzelfall ab.
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Die einzelnen Methoden zur Konfliktlosung wollen wir nun ndher betrachten.

4.2.1

Konfliktlésung zwischen den Beteiligten

Voraussetzung fiir eine Konfliktlosung zwischen den Beteiligten ist, dass alle Konflikt-
parteien die Bereitschaft und den ehrlichen Willen haben, den bestehenden Konflikt zu

l6sen. Im Folgenden werden zwei Methoden vorgestellt, die beide dazu dienen, eine

Einigung zu erreichen. Das sind einmal Konfliktlosungsgesprdche und andererseits das

sachgerechte Verhandeln.

4.2.1.1

Konfliktlésungsgesprache

Das Ziel von Konfliktlosungsgesprichen besteht darin, einen bestehenden Konflikt zwi-
schen den Beteiligten offen anzusprechen und zu versuchen, die Ursachen zu identifi-
zieren und ihn zu 16sen (vgl. KREYENBERG 2005, S. 247). Moglich und erfolgreich sind

Konfliktlosungsgespriche vor allem in den beiden Anfangsphasen eines Konfliktes,

wenn sich die Beteiligten noch im Gesprich iiber ihre Meinungsverschiedenheiten oder

unterschiedlichen Interessen auseinandersetzen.

Hiufig macht eine Partei den ersten Schritt und wiinscht sich ein kldrendes Gesprich

iiber den Konflikt. Dabei muss die andere Konfliktpartei nicht unbedingt auch ein Inter-
esse an einem gemeinsamen Gespréch haben. In diesem Fall ist es wichtig, zunéchst die

Bereitschaft der anderen Konfliktpartei fiir ein gemeinsames Gesprich zu wecken.
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Abbildung 9:

Methoden zur Konflikt-
1osung in Abhéngigkeit der
Konflikteskalation. Quelle:
in Anlehnung an KREYEN-
BERG 2005, S. 246.
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Wichtig ist auch, dass Konfliktlosungsgespriche gut vorbereitet und auch nachbereitet
werden. Insofern lassen sich drei inhaltliche Phasen von Konfliktlésungsgesprichen
unterscheiden (vgl. KREYENBERG 2005, S. 247):

— die Vorbereitung,
— die Durchfithrung und
— die Nachbereitung.

Die Vorbereitung von Konfliktlosungsgesprdchen

Konfliktlosungsgespriche sollten gut vorbereitet werden. Dies dient dazu, dass sich die
initiierende Konfliktpartei dariiber klar wird, was sie mit dem Gespréch erreichen méochte.
Dariiber hinaus vermindert eine gute Vorbereitung die Gefahr, dass sich das Gesprich zu
einem emotionalen Schlagabtausch entwickelt oder gar eskaliert. Folgende Aspekte sind
bei der Vorbereitung zu beriicksichtigen (vgl. KREYENBERG 2005, S. 247 ff.):

Klarung des Konfliktthemas. Zunichst muss geklidrt werden, was eigentlich der Inhalt bzw.
Gegenstand des Konfliktes ist. Auch wenn die Beteiligten unterschiedliche Ansichten
oder Positionen zum Konfliktgegenstand vertreten, miissen sie sich erst einmal auf das
zugrunde liegende Thema bzw. den Inhalt des Konfliktes einigen. Erst dann kann der
Konflikt in seiner Gegensitzlichkeit bearbeitet werden. Hierbei ist auch zu iiberlegen,
wie wichtig der Konflikt und sein Inhalt tatsidchlich sind. Wenn es um weniger wichtige
Inhalte geht, sollte gepriift werden, ob sich der Aufwand eines Konfliktgespriches wirk-
lich lohnt. Ausschlaggebend hierfiir ist das Ausmaf der Storung, die durch den Konflikt
verursacht wird, und die Stirke der Betroffenheit der Konfliktpartner.

Klarung der eigenen Emotionen. Die initiierende Konfliktpartei muss sich iiber ihre eige-
nen Gefiihle klar werden. Herrscht Arger, Aggressivitit oder Enttduschung vor? Ist sie
verletzt oder gedemiitigt? Wichtig ist es, sich der vorherrschenden Gefiihle bewusst zu
sein und mit ihnen umgehen zu kénnen. Nur so kann man ,,gefiihlsméBig gefestigt* in
das Konfliktkldrungsgesprich gehen. Hier hilft es manchmal, eine Nacht dariiber zu
schlafen oder auf eine andere Art etwas Abstand zu gewinnen, um die eigenen Gefiihle
etwas zu beruhigen und vielleicht auch einen inneren Abstand zu ihnen zu gewinnen.

Eigene Ziele setzen. Vor dem Gesprich muss Klarheit iiber die eigenen Ziele geschaffen
werden. Was soll mit dem Gesprich erreicht werden, und zwar sowohl auf der sach-
lichen als auch auf der Beziehungsebene? Welche Ergebnisse werden angestrebt und
welche Minimal- bzw. Maximalziele setzt man sich?

Eigene Einstellung Gberprifen. Wichtig ist es, mit einer positiven und losungsorientierten
Einstellung in das Konfliktlosungsgesprich zu gehen, damit es Erfolg haben kann.
Trotz eigener Verletztheit, Wut oder Enttiduschung sollten die Konfliktparteien versu-
chen, mit einer positiven Einstellung in das Gesprich zu gehen und eine gleichberech-
tigte Einstellung dem Gesprichspartner gegeniiber zu entwickeln.

Sich in den Gesprachspartner hineinversetzen. Neben den eigenen Einstellungen und Zielen
ist es auch wichtig, sich in die Situation, die Emotionen, die Ziele, Wiinsche und Bediirf-
nisse des Gespréchspartners hineinzuversetzen. Wie fiihlt sich der andere? Welche Ziele
mochte der Gesprichspartner vermutlich in dem Konflikt erreichen? Aber auch: Welche
Wiinsche und Bediirfnisse leiten und beeinflussen das Verhalten des Gespréchspartners?
Diese Uberlegungen sind wichtig, um einerseits selbst besser auf das Gesprich vorberei-
tet zu sein und sich andererseits besser in die Situation des Gesprichspartners hineinver-
setzen zu konnen.
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Hintergriinde klaren. Hiufig ist nicht nur das vordergriindige Problem oder der offensicht-
liche Konfliktgegenstand das Problem, sondern es spielen auch bestimmte Wiinsche,
Angste oder Bediirfnisse der Beteiligten eine Rolle, die jedoch eher im Verborgenen lie-
gen und nicht offensichtlich sind. Diese zunichst verdeckten Emotionen und Wiinsche
gilt es bewusst zu machen, also zu identifizieren, und auch klar zu benennen. Beide Kon-
fliktparteien sollten sich ihre eigenen verborgenen Wiinsche und Ziele bewusst machen,
aber auch iiber die Hintergriinde der jeweils anderen Konfliktpartei nachdenken.

Verhandlungspositionen klaren. Weiter gilt es zu iiberlegen, welche Verhandlungsspiel-
rdume bei den Konfliktparteien bestehen. Zu welchen Zugestindnissen ist man selbst
bereit, welche Einflussmoglichkeiten und Machtpotenziale bestehen, um die eigenen
Positionen durchzusetzen? Wo besteht Kompromissbereitschaft und welche Minimal-
ziele sollen erreicht werden? Die gleichen Uberlegungen sollten fiir den Gesprichspart-
ner angestellt werden, soweit es aufgrund der Informationslage méglich ist.

Durchspielen von Gesprachsstrategien. Um besser auf das tatsdchliche Gesprich und seine
mogliche Entwicklung vorbereitet zu sein, sollte man verschiedene mogliche Gesprichs-
szenarien durchspielen und sich iiberlegen, wie man auf die verschiedenen Situationen
wohl am besten reagiert. So ist zu fragen, wie sich der Gesprichspartner wohl verhalten
wird. Ob es ein ruhiges Gesprich wird oder ob es vielleicht eskaliert. Wie man sich selbst
verhilt, wenn der Gespréichspartner aggressiv wird oder das Gespréch abbricht. Auch
welche eigenen Gesprichsstrategien wahrscheinlich sind, sollte iiberlegt werden. Diese
Vorbereitung hilft, im tatsdchlichen Gesprich flexibler auf die jeweils eintretenden Situa-
tionen reagieren zu kdnnen, da man sie sich ja schon im Vorhinein iiberlegt hat.

Geeignete Rahmenbedingungen fiir das Gesprach schaffen. Wichtig fiir ein gutes Konflikt-
gesprich ist eine angenehme und storungsfreie Atmosphire. Daher sollten der Gesprichs-
termin und Ort ebenfalls vorher geplant und organisiert werden. Grundsétzlich sollten nur
die Beteiligten an dem Gesprich teilnehmen (z. B. Vier-Augen-Gesprich). Auch sollte
vorab ein gemeinsamer Termin mit ausreichender Zeitspanne von beiden Konfliktpar-
teien vereinbart werden. Eine angenehme und neutrale Gesprichsatmosphére ergibt sich
z.B. daraus, dass ein ruhiger, angenehmer und neutraler Raum ausgesucht wird, die Sitz-
ordnung dialogorientiert ist (z. B. durch eine Sitzecke), externe Stérungen (z. B. durch
Telefonanrufe) vermieden werden (z. B. ,,In der nichste Stunde bin ich in einer Bespre-
chung und mochte nicht gestort werden*) und auch fiir das leibliche Wohl (z. B.
Getrinke) gesorgt wird.

Durchfiihrung des Konfliktlosungsgesprdches

Bei der Durchfiihrung eines Konfliktgespriaches konnen folgende Phasen unterschieden
werden (vgl. KREYENBERG 2005, S. 249 ff.):

Einleitung. Die Einleitung dient dazu, eine angenehme und offene Gespréichsatmosphire
zu schaffen. Voraussetzung hierfiir ist der angemessene, angenehme und storungsfreie
Raum fiir das Gesprich sowie ausreichend Zeit ohne Storungen. Um zunéchst ,,das Eis
zu brechen und eine vertrauensvolle Atmosphire zu schaffen, sind manchmal (nicht
immer!) unverbindliche einleitende Fragen oder Aussagen hilfreich. Zum Beispiel
,.ind Sie gut hergekommen? Haben Sie unseren Treffpunkt gut gefunden?** Die Ange-
messenheit dieser einleitenden Fragen hiingt aber von der Nervositidt und Angespannt-
heit der Beteiligten ab. So ist es manchmal besser, direkt den Grund der Zusammen-
kunft anzusprechen.
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Abbildung 10:
Positionen und
Hintergriinde vor dem
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Gesprich

Beispiel: ,,.Der Anlass des Zusammenkommens ist zwar nicht unbedingt erfreulich, hin-
gegen ist erfreulich, dass wir tiberhaupt zusammenkommen, um miteinander zu reden.
Mich hat bewogen, Sie um dieses Gesprich zu bitten, da ...* (BENIEN 2003, S. 126).

Aussprache. Zu Beginn der Aussprache ist es wichtig, dass sich die Konfliktparteien iiber
die zu besprechenden Themen bzw. Konfliktinhalte einigen. Wenn es verschiedene
Konfliktinhalte gibt (Teilthemen), so konnen sich die Beteiligten auch auf die wichtigs-
ten Themen oder das wichtigste Teilthema beschrinken und die anderen Konfliktthe-
men auf eine weitere Besprechung vertagen. Ist das zu besprechende Konfliktthema
einvernehmlich geklért, werden die Positionen der Konfliktpartner erldutert. Eine Partei
beginnt mit der Vorstellung ihrer Sichtweise. Oft wird bei einem Konflikt um die ver-
schiedenen Positionen gekdmpft. Dahinter stehen jedoch héufig unterschiedliche Hin-
tergrundinteressen (Wiinsche, Angste, Interessen), die nicht unbedingt offensichtlich
sind, aber die eigentlichen Ursachen des Konfliktes bilden. Soll der Konflikt wirklich
geklidrt werden, miissen diese Hintergrundinteressen offengelegt und ebenfalls bespro-
chen werden.

Konflikt:

Positionen
Anspriiche, Budgetverteilung
Forderungen, fiir das nachste
einklagbares Geschéftsjahr
Recht von

Frau Heil Herrn Frank

Hintergriinde Hintergriinde

Hintergriinde von von
Wainsche, Frau Heil Herrn Frank
Interessen, z.B. z.B.

Befuirchtungen, Angst vor Interesse an
Angste, Personal- mehr Macht
Gefihle abbau bei durch héheres

geringerem Budget

Budget

Ebenfalls wichtig ist es, von vornherein respektvoll und offen miteinander umzugehen.
Nur wenn sich die Konfliktpartner gegenseitig achten und auch Verstindnis fiireinander
zeigen (auch fiir die verschiedenen Sichtweisen und Interessen), kann die Grundlage fiir
eine echte Aussprache und Konfliktlésung entstehen. Auch Offenheit ist wichtig im
Konfliktgesprich: So sollten die Konfliktpartner auch ihre eigenen Angste, Wiinsche
und Betroffenheiten offenlegen, um dadurch gegenseitiges Vertrauen, aber auch Ver-
standnis fiir die verschiedenen Positionen zu erreichen. Hilfreich ist hierfiir die Beriick-
sichtigung der Methoden der Gespréchsfiihrung, die als Exkurs in Abbildung 12 kurz
vorgestellt werden. Empfehlenswert ist es, dass die Konfliktpartner zu Beginn des
Gespriches gemeinsam Gesprichsregeln festlegen, die sie einhalten.



scheinbare Unvereinbarkeit der
Positionen im Konflikt

Position
von
Herrn Frank

Position
von
Frau Heil

Argumentation: um
~RechtméaBigkeit” der
Budgetanspriche, Wichtigkeit
der Abteilungen etc.

Hintergriinde Hintergriinde

von von
Frau Heil Herrn Frank
z.B. z.B.
Interessen, Interessen, Offenbarung von
Wiinsche, Wiinsche, Gemeinsamkeiten und
Angste Angste Gegensatzen im Konflikt

gemein-
same
Interessen

gemeinsame Interessen: Sicherung des
Personalbestandes dient auch dem Machterhalt

Gespréchsregeln

sich selbst und den anderen respektieren

sich auf Gemeinsamkeiten konzentrieren

auf Machtspiele (Tauschung, Druck), Killerphrasen und Dialogblockaden verzichten
Unterschiedlichkeit und Widerspruchlichkeit (den Konflikt) als Chance fur Entwicklung
begreifen

eigene Standpunkte und Meinungen offen aussprechen

zuhéren und sich in die Lage des anderen versetzen

die eigene Position hinterfragen

den eigenen Beitrag zur Losung sehen

gemeinsame Ziele formulieren

ein offenes Gesprach zulassen, an dem sich alle beiteiligen

O o oo

O 0o ooad

Dialog. Die Aussprache sollte als Dialog gefiihrt werden. Zu Beginn werden die jewei-
ligen Positionen vorgestellt. Anschlieend sollte jede Konfliktpartei die Argumente und
Sichtweisen des jeweils anderen verstidndnisvoll aufnehmen und um eigene Meinungen
und Argumente ergénzen. Der Dialog bedarf eines aktiven Zuhorens und auch der Be-
reitschaft, aufeinander zuzugehen. Dabei kann es natiirlich passieren, dass die Emotio-
nen wieder aufbrechen und ein Streitgesprich entsteht. Die Beteiligten sollten deshalb
mit ihren Emotionen umgehen konnen und sich auch moglichst nicht provozieren las-

sen. Wichtig ist es, dass das Gesprach insgesamt konstruktiv bleibt.

Beruhigung. Die Phase der Beruhigung dient dazu, nach einem intensiven Dialog aus den
vorgetragenen Argumenten und Sichtweisen die zentralen Inhalte herauszuarbeiten.
Ziel ist es, mogliche Gemeinsamkeiten (z. B. gemeinsame Interessen, dhnliche Argu-
mentationen in Detailfragen), aber auch noch bestehende Differenzen zu identifizieren.
Leitfragen sind hier z. B.: ,,In welchen Punkten/Teilbereichen sind wir uns einig?*, ,,Wo
bestehen noch inhaltliche Differenzen und strittige Punkte, die wir noch 16sen miissen?*
Hilfreich kann es hier sein, die identifizierten Gemeinsamkeiten und noch offene Dis-
kussionspunkte schriftlich festzuhalten, z. B. auf einem Flipchartblatt. Das hat den Vor-
teil, dass man sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede vor Augen hat und damit

in den nichsten Phasen weiterarbeiten kann.
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Abbildung 11:
Positionen nach dem
Gesprich

Abbildung 12:
Gesprichsregeln. Quelle:
KREYENBERG 2005,
S.250f.
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Tabelle 5:
Gegeniiberstellung von
Gemeinsamkeiten und
Unterschieden
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Gemeinsamkeiten Unterschiede

In der Beruhigungsphase geht es nicht nur um die Identifikation gemeinsamer sachli-
cher Positionen, sondern auch um die Entwicklung bzw. Wiederherstellung einer guten
Beziehungsebene zwischen den Beteiligten. Hierfiir ist es wichtig, dass die Beteiligten
in der Lage sind, wirklich aufeinander zuzugehen, z. B. in dem sie eigene Fehler oder
Fehlverhalten eingestehen und sich fiir z. B. provozierende AuBerungen auch beim
Konfliktpartner entschuldigen konnen. Eine ernst gemeinte Entschuldigung niitzt aber
nichts, wenn der Konfliktpartner nicht bereit ist, die Entschuldigung anzunehmen und
Fehlverhalten zu verzeihen. Insofern miissen beide Beteiligte auch die Bereitschaft zur
Versohnung aufbringen.

Lésungssuche. Ziel der Losungssuche ist es, gemeinsam inhaltliche Losungen fiir den
Konflikt zu entwickeln. Besteht bei bestimmten Teilproblemen des Konfliktes noch
vollige Uneinigkeit, so konnen diese strittigen Teilthemen auch zunéchst von der
Losungssuche ausgeschlossen werden. Dies hat den Vorteil, dass die Teilthemen bear-
beitet werden konnen, iiber die schon eher Einigkeit besteht und somit zumindest Teil-
losungen fiir den Konflikt gefunden werden konnen. Fiir die Losungssuche bietet sich
der Einsatz von Kreativitidtsmethoden an, wie z. B. Brainstorming oder Brainwriting
oder auch differenziertere Verfahren (z. B. Bildung von Analogien, 6-Hiite-Methode,
Problemlésungsbaum etc.; vgl. SCHLICKSUPP 2004). Auf diese Methoden kénnen wir
im Rahmen dieser Lerneinheit nicht eingehen. Falls Sie Interesse haben, empfehlen wir
die weiterfithrende Lektiire.

Folgende Schritte sind bei der Losungssuche hilfreich (vgl. KREYENBERG 2005, S. 252):

— Beide Konfliktparteien sollten ihre eigenen Ziele, Bediirfnisse und Wiinsche offen-
legen und klar benennen.

— Ideen sollten frei und ungestort entwickelt werden, es diirfen auch verriickte oder
unkonventionelle Vorschldge dabei sein.

— Zur Bewertung der Ideen sollten die Konfliktparteien konkrete Bewertungskriterien
festlegen, z. B. Umsetzbarkeit, Auswirkungen auf die Beteiligten, Zumutbarkeit,
Losungspotenzial, Kosten.

— Auswahl und Konkretisieren: Anhand der Bewertungskriterien konnen diejenigen
Ideen identifiziert und konkretisiert werden, die (im Hinblick auf die Kriterien) das
grofite Problemlosungspotenzial aufweisen.

Umsetzung und Abschluss. Konnten sich die Konfliktparteien auf einen Losungsvorschlag
einigen, so gilt es, die Umsetzung dieser Problemlésung gemeinsam zu vereinbaren.
Hierzu bietet es sich an, wichtige Schritte der Umsetzung gemeinsam abzustimmen und
gegebenenfalls schriftlich festzuhalten. Dazu gehoren z. B. konkrete Aktivititen (Mal3-
nahmen, Verhaltensweisen) der Beteiligten, die zeitliche Festlegung, bis wann
bestimmte Maflnahmen umgesetzt sein sollen, die Bestimmung von Meilensteinen
sowie gegebenenfalls die Verabredung weiterer Treffen, um die Umsetzung der Losung
gemeinsam zu besprechen und zu iiberpriifen.

Fiir die Umsetzung sachlicher Konfliktthemen ist die gerade besprochene Vorgehens-
weise gut geeignet. Bei Beziehungskonflikten, die z. B. Verinderungen des Umgangs



und des gegenseitigen Verhaltens bediirfen, konnen die Vereinbarungen und Umset-
zungsschritte zur Problemldsung zwar auch schriftlich festgehalten werden, hier bedarf
es aber vor allem der ernstgemeinten Bereitschaft der Beteiligten, sich anders zu verhal-
ten bzw. anders (im Sinne von besser) miteinander umzugehen.

Um das Konfliktgesprich zu einem guten Abschluss zu bringen, ist die Prozessreflexion
ein geeignetes Mittel (vgl. KREYENBERG 2005, S. 252). Sie dient dazu, das Konflikt-
gesprich noch einmal gemeinsam zu reflektieren und zu iiberlegen, wie es beiden Par-
teien in dem Gesprich ging und ob sie zufrieden aus diesem Gespréch herausgehen.

Nachbereitung von Konfliktgesprdchen

Nach einer gewissen Zeit sollte noch einmal tiberpriift werden, ob die Beteiligten ihre
verabredeten Schritte und MaBnahmen zur Konfliktlosung auch tatsdchlich umgesetzt
haben, der Konflikt wirklich gel6st ist. Falls der Konflikt doch noch nicht gelost ist oder
neue Konfliktthemen zwischen den gleichen Beteiligten aufgetreten sind, ist zu iiberle-
gen, eine dritte neutrale Partei (z. B. einen Moderator) zur Konfliktlosung hinzuzuziehen.

« . Tabelle 6:
hsph W ?
Gesprachsphase as ist zu tun Leitfaden fiir Konflik-
1. Einleitung — Vorbereitung des Gesprachs (Zeit, Dauer, Ort, Ablauf) 16sungsgespriche. Quelle:
- gute Atmosphare schaffen in Anlehnung an KREYEN-
- Vertrauen aufbauen BERG, 2005, S. 252 1.
2. Aussprache — Beschreibung des Konflikts aus Sicht der Beteiligten
— offene Aussprache Uber die verschiedenen Sichtweisen, Interessen,
Anliegen
3. Dialog — Austausch Uber unterschiedliche Sichtweisen, Interessen, Probleme
— neue Erkenntnisse und Einsichten gewinnen
4. Beruhigung — Erkennen von Gemeinsamkeiten und Unterschieden
— bei Bedarf Entschuldigung oder Verséhnung
5. Lésungssuche - ldentifikation zugrunde liegender Sachprobleme
— kreative Suche nach verschiedenen Loésungsmoglichketien fur die
Zukunft
6. Umsetzung/ — Vereinbarung konkreter MaBnahmen und Schritte zur Konfliktlésung
Abschluss — Reflexion des Gespraches
7. Nachbereitung — Kontrolle der Umsetzung der vereinbarten Lésungsschritte
4.2.1.2
Sachgerechtes Verhandeln
Das sachgerechte Verhandeln ist auch als ,,Harvard-Konzept*“ bekannt (vgl. FISHER et
al. 1996) und stellt eine weitere Methode der Konfliktbewiltigung dar. Hier steht die
Sachebene des Konfliktes im Zentrum, die Beziehungsebene wird aber vernachléssigt.
Ziel des sachgerechten Verhandelns ist es, eine verniinftige und sachbezogene Problem-
16sung fiir den Konflikt zu erreichen. Dazu bedarf es der Beriicksichtigung von vier ver-
schiedenen Ebenen:
,»1. Menschen. Menschen und Probleme getrennt voneinander behandeln
2. Interessen. Sich auf Interessen statt auf Positionen konzentrieren
3. Optionen. Losungsoptionen mit beiderseitigem Vorteil suchen
4. Kriterien. Nach objektiven Beurteilungskriterien entscheiden* (KREYENBERG 2005, S. 254).
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Vorgehen beim sachgerechten Verhandeln

In Anlehnung an diese vier verschiedenen Ebenen erfolgt das sachgerechte Verhandeln
in einem fiinfstufigen Vorgehen:

1. Bindungen aufbauen. In dieser ersten Stufe geht es darum, die Beziehungsebene (die
Menschen) und die Sachebene (das sachliche Thema des Konfliktes) voneinander zu
trennen und separat zu behandeln.

Auf der Beziehungsebene sollten die Konfliktpartner eine méglichst positive Beziehung
(Bindung) zueinander aufbauen; dies ist die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche sach-
liche Problemldsung. Dieser Aufbau von positiven Bindungen zum Gesprichspartner
kann durch folgendes Verhalten unterstiitzt werden (vgl. KREYENBERG 2005, S. 256):

— Storungen in den Beziehungen moglichst abbauen und positive Beziehungen auf-
bauen;

— dem Gesprichspartner wirklich zuhoren (aktiv zuhoren), auf ihn eingehen und positi-
ves Feedback geben; Anteil nehmen am Gespréchspartner;

— Gemeinsamkeiten herstellen;

— symbolische Gesten fordern eine positive Beziehung, z. B. durch kleinere Einge-
standnisse oder, indem man dem anderen entgegenkommt oder sich fiir eigene nicht
angemessene Verhaltensweisen entschuldigt;

— das Gesicht des anderen wahren, z. B. indem man das Wertesystem und das Image
des anderen akzeptiert und anerkennt.

2. Interessen und Ziele kldren. Im Zentrum vieler Verhandlungen stehen oft die verschiede-
nen Positionen und Forderungen der Konfliktpartner. Fiir die Erreichung einer Konflikt-
I6sung ist es aber auch wichtig, die hinter den Forderungen stehenden Interessen, Hin-
tergriinde und Ziele der Beteiligten zu kennen. Dies sind z. B. Wiinsche, Angste, Be-
diirfnisse etc. der Parteien. Fiir die Ermittlung und Beriicksichtigung der jeweiligen
Interessen und Ziele der Parteien sind folgende Aspekte hilfreich (vgl. KREYENBERG
2005, S. 258):

— Klare und konkrete Benennung der eigenen Interessen und Ziele, ohne den Konflikt-
partner abzuwerten oder anzugreifen. Auch Angste, Wiinsche und Bediirfnisse soll-
ten offengelegt werden, damit der Konfliktpartner die Hintergriinde und Motivatio-
nen des anderen besser verstehen kann. Er wird mehr Verstindnis fiir die Anliegen
der Gegenseite haben, wenn erst die Interessen und Hintergriinde vorgestellt werden,
bevor konkrete Forderungen aufgestellt und Problemlosungen angeboten werden.

— Auch die Interessen des anderen anerkennen. Fiir eine echte Problemlésung miissen
die Interessen und Ziele beider Konfliktpartner anerkannt und bei der Losungssuche
beriicksichtigt werden.

— Erkennen der Vielfalt von Interessen innerhalb einer Partei. Sind mehrere Personen
in einer Konfliktpartei vereint, so miissen moglichst alle Interessen und Ziele der
Mitglieder der Konfliktparteien beriicksichtigt werden. Dariiber hinaus ist es wichtig,
mogliche innerparteiliche Abhingigkeiten, Machtgefiige und Hauptinteressen zu
identifizieren, die bei einer Problemlésung beriicksichtigt werden miissen.

— Aktives Suchen gemeinsamer Interessen. Auch wenn die Ziele oder Positionen der
Konfliktparteien unterschiedlich sind, so lassen sich hidufig doch gemeinsame oder
dhnliche Interessen zwischen den Konfliktparteien finden, die vielleicht iiber einen
anderen Weg gemeinsam verfolgt werden konnen.



— Nach vorn schauen, nicht zuriick. Soll eine Problemlosung erreicht werden, hilft es
nichts, zuriickzuschauen und zu streiten oder sich iiber vergangenes Verhalten der
Konfliktpartei zu drgern. Besser ist es, nach vorn zu schauen auf die eigenen Ziele
und die Energie fiir die gemeinsame Problemlosungssuche zu biindeln.

— Flexibilitit und Sanftheit verbinden. Uber die eigenen Interessen und Ziele miissen
sich die Parteien bewusst sein und sie auch mit Bestimmtheit im Gesprich verfolgen.
Wichtig ist es aber auch, flexibel zu sein im Hinblick auf die Erreichung eigner Inter-
essen und Ziele. Haufig gibt es verschiedene Wege, um zum Ziel zu kommen. Hier
hilft gegenseitiger Respekt und Wertschitzung sowie die Beriicksichtigung der
Belange des anderen.

3. Lésungsoptionen entwickeln. In dieser Phase geht es darum, gemeinsam (mehrere)
Losungsmoglichkeiten zu entwickeln, bei denen beide Beteiligten ihre Ziele erreichen.
Wenn Teilbereiche noch nicht konsensfihig sind, sollten sich die Konfliktparteien zu-
nichst auf die Entwicklung von Teillosungen konzentrieren. Kreativitit, unkonventio-
nelle Ideen und Phantasie helfen bei der Losungssuche.

Vermeiden Sie bei der Losungssuche folgende ,, Fehler*:

— keine (vor)schnellen Urteile oder Losungen suchen; die ,,besseren, besten* Losungen
bleiben so unentdeckt;

— nicht nach der einen richtigen Losung suchen. Meistens gibt es mehrere Losungs-
moglichkeiten oder auch verschiedene Wege zur Problemlosung. Auch nicht zu
schnell sich auf eine Losung versteifen, dann bleibt ein groflerer potenzieller
Losungsraum offen;

— kein Denken in ,,entweder — oder*, sondern in ,,sowohl als auch*; auch dies erhilt
den Losungsraum und verschiedene Perspektiven;

— Vermeidung der Einstellung ,,die anderen miissten ihre Probleme selbst 16sen®. Dies
reduziert die Bereitschaft zur Losungssuche und fordert die emotionale Verschlos-
senheit.

Um moglichst viele Ideen und Losungsvorschlidge zu gewinnen, sind folgende Regeln
niitzlich (vgl. KREYENBERG 2005, S. 260):

— Entwickeln Sie die Ideen, ohne sie gleich zu beurteilen. Hilfreich ist hier der Einsatz
von Kreativititstechniken, z. B. Brainstorming. Legen Sie Regeln fest, die die Ideen-
suche unterstiitzen, z. B. alle Ideen sind hier erlaubt. Vereinbaren Sie aber auch, dass
die Ideen hier noch nicht kritisiert und bewertet werden diirfen.

— Verbinden Sie theoretische und praktische Uberlegungen. Nutzen Sie induktive und
deduktive Denkweisen, um sowohl aus praktischer Perspektive als auch aus konzep-
tioneller Perspektive Losungsideen zu entwickeln.

— Durchdenken Sie verschiedene Standpunkte und Perspektiven. Betrachten Sie das
Problem aus verschiedenen Perspektiven, um dadurch zu unterschiedlichen Losungs-
ansitzen zu kommen.

— Suchen Sie auch nach ,,weichen* Problemldsungen. Wenn die Parteien nicht gleich
eine harte Losung finden, die dauerhaft, endgiiltig, sachlich und verpflichtend ist,
dann suchen Sie nach weicheren (voriibergehenden) Losungen, die vorldufig, Teil-
losungen, bedingt und nicht so bindend sind. Vielleicht ergibt sich im weiteren Ver-
lauf der Losungssuche spéter eine hirtere Losungsmoglichkeit.

— Erleichtern Sie die Entscheidungen: Gibt es mehrere akzeptable Problemldsungen, so
besteht fiir die Konfliktpartner ein Entscheidungsspielraum. Das erleichtert die Fest-
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legung auf eine Losungsalternative, da die Parteien auswihlen konnen und sich die
beste Variante ,,aussuchen‘ konnen.

4. Entscheidung zu beiderseitigem Vorteil. Sind realistische und von beiden denkbare Lo-
sungsalternativen entwickelt worden, so gilt es nun, diese auch zu bewerten. Bewer-
tungskriterien sollten moglichst objektiv und fair sein. Objektiv bedeutet, dass die Kri-
terien sachlich und wissenschaftlich legitimiert sind, z. B. durch unabhingige Experten
(Gutachten), dass sie mit anerkannten Regeln der Praxis iibereinstimmen, dass sie ge-
setzlich legitimiert sind und auch praktisch anwendbar sind. Fair meint hier, dass die
Regeln fiir beide Seiten auch zu dem bestmoglichen Ergebnis fiithren und keinen be-
nachteiligen.

Auch hierbei ist das Einhalten bestimmter Regeln sinnvoll. Dazu gehoren z. B. (vgl.
KREYENBERG 2005, S. 263):

— Bestimmen Sie gemeinsam Prinzipien der objektiven Beurteilung: Objektive Beurtei-
lungskriterien erleichtern die Akzeptanz einer Losungsvariante.

— Argumentieren Sie sachlich und akzeptieren Sie objektive Kriterien: Missbrauchen
Sie keine Argumente zur Verteidigung Ihrer Positionen; erkennen Sie auch objektive
bzw. sachlich nachvollziehbare Beurteilungskriterien der Gegenseite an.

— Anwendung fairer Verfahrensweisen: zur Losung von Problemen und zur Entschei-
dungsfindung z. B. Entscheidung durch Dritte, wenn sich die Beteiligten nicht eini-
gen konnen; eine Miinze werfen zur Entscheidung o. A.

— Keinem Druck nachgeben, nur nach verniinftigen Prinzipien handeln und entschei-
den: Ubt die Gegenseite Druck aus, z. B. durch Drohung, Bestechung oder Uberre-
dung, versuchen Sie trotzdem bei den vereinbarten objektiven Kriterien zu bleiben
und dariiber eine Problemlosung zu erreichen. Ist das nicht moglich, weil die Gegen-
seite nicht fiir objektive Kriterien zugénglich ist, dann miissen Sie iiberlegen, was fiir
Sie besser ist: Dem Druck nachzugeben oder einen , kleineren gemeinsamen Nenner*
tiber moglichst objektive Kriterien zu finden.

5. Abschluss und Umsetzung. Haben beide Seiten eine Losung fiir ihren Konflikt gefunden,
so gilt es in dieser letzten Phase, konkrete Vereinbarungen iiber den Inhalt und vor
allem auch fiir die Umsetzung der Problemldsung zu treffen. Am besten werden die
Vereinbarungen schriftlich festgehalten. Unbedingt festgehalten werden sollte, wer was
in welchem Zeitraum umsetzt oder wer welche Aufgaben bis wann erledigt. Verein-
barungen konnen neben konkreten Aufgaben auch z. B. verdnderte Verhaltensweisen
der Person selbst und/oder im Umgang mit dem Konfliktpartner sein. Empfehlenswert
ist auch die Festschreibung von ,,Meilensteinen®, das heifit von bestimmten Resultaten
(z. B. erledigte Aufgaben, gednderte Verhaltensweisen), die bis zu einem bestimmten
Termin erreicht sein sollen. So kann zu konkreten spéteren Terminen von beiden Seiten
iberpriift werden, ob die verabredeten Veridnderungen tatséchlich umgesetzt wurden.

AbschlieSend sehen Sie das eben beschriebene fiinfstufige Vorgehen als Tabelle in
Form eines ,,Leitfadens* dargestellt.



Verhandlungsphase Was ist zu tun?

1. Bindungen aufbauen — Beziehungen vorrangig behandeln

— Personen von Problemen trennen

— Zuhoren, Feedback, Ich-Botschaften anwenden
— sich in den anderen hineinversetzen

2. Interessen und Ziele klédren | — eigene Bedurfnisse und Interessen und die des anderen her-
ausfinden

- auf Interessen statt Positionen konzentrieren

— gemeinsame Interessen hervorheben

— hart in der Sache und sanft zu den Menschen sein

3. Losungsoptionen — Hindernisse bei der Entwicklung von Alternativen beseitigen
entwickeln — offen sein fur verschiedene Moglichkeiten

- ldeenfindung und Bewertung trennen (Brainstorming)

- Vorteile fur beide Seiten suchen

4. Entscheidungen zu beider- | — neutrale, objektive Beurteilungskriterien fur die Entscheidung
seitigem Vorteil suchen
— Objektivitat durch Fairness, Effektivitat und Sachbezogenheit
erreichen

— faire Verfahrensweisen wahlen
— Commitment auf beiden Seiten anstreben

5. Abschluss und Umsetzung | - Vereinbarung konkreter Schritte
— Reflexion der Verhandlung

Fiir die Konfliktlosung zwischen den Beteiligten gibt es zwei Verfahren: Das Konflikt-
losungsgesprdch und das sachgerechte Verhandeln (auch Harvard-Konzept genannt).
Konfliktlosungsgespriache beinhalten die Phasen der Vorbereitung, der Durchfiihrung
und der Nachbereitung. Das sachgerechte Verhandeln beriicksichtigt vier Ebenen: die
Menschen, die Interessen, die Optionen und die Beurteilungskriterien.

Warum ist es so wichtig, nicht nur die vordergriindigen Positionen der Beteiligten zu
kennen, sondern auch die Hintergriinde des Konfliktes, z. B. die jeweiligen Interessen,
Angste, Wiinsche und Gefiihle?

Wenn es nicht gelingt, den Konflikt vollstdndig zu 16sen, was wiirden Sie machen bzw.

welche Moglichkeiten hitten Sie?
4.2.2
Vermittlungsverfahren mithilfe Dritter

Schaffen es die Konfliktpartner nicht, gemeinsam eine Problemlésung zu verhandeln,
z. B. weil sie gegenseitig misstrauisch sind, die Gespriche zu emotionsgeladen sind

oder sich die Parteien einfach nicht einigen kdnnen, so kann es hilfreich sein, eine dritte

unabhingige bzw. neutrale Partei in die Konfliktlosung miteinzubeziehen. Befinden

sich die Konflikte in einer noch nicht so hohen Eskalationsstufe, reicht manchmal schon
die Anwesenheit einer dritten Partei aus, die zuhort und Interesse am Konflikt zeigt, um

die Auseinandersetzung in sachlichere und damit verhandelbare Bahnen zu lenken.

Initiiert wird ein Vermittlungsverfahren meistens vonseiten der Konfliktparteien (von
einer oder beiden Konfliktparteien), die die Hinzuziehung eines neutralen Dritten vor-

Tabelle 7:

Leitfaden fiir Verhand-
lungen. Quelle: KREYEN-
BERG 2005, S. 265.
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schlagen. Es kann aber auch sein, dass eine andere Person, z. B. der Vorgesetzte oder
ein Kollege, der den Konflikt miterlebt, die Einschaltung eines neutralen Dritten bzw.
eines Vermittlungsverfahrens vorschlidgt bzw. dass ein Vermittlungsverfahren angeord-
net wird (z. B. vom Vorgesetzten).

Grundsitzlich konnen zwei Vermittlungsverfahren unterschieden werden: die Modera-
tion (Konfliktmoderation) und die Mediation. Beide werden wir in den folgenden zwei
Abschnitten niher betrachten.

4.2.2.1
Konfliktmoderation

Die Moderation ist in Deutschland ein weit verbreitetes und bewihrtes Verfahren, um
Themen zu bearbeiten oder Konflikte zu 16sen. Sie ist einfach durchzufiihren, flexibel
und vielseitig einsetzbar.

Wird die Methode fiir die Bearbeitung und Losung von Konflikten eingesetzt, spricht
man von Konfliktmoderation. Sie ist vor allem fiir kleinere Konflikte und fiir Konflikte
in niedrigeren Eskalationsstufen gut geeignet; z. B. wenn Mitarbeiter sich iiber die Auf-
gabenverteilung nicht einigen konnen oder Kompetenzen nicht eindeutig geklirt sind.
Fiir Fithrungskrifte gehort die Moderation von Konflikten zum beruflichen Alltag.

Das Ziel der Moderation besteht darin, die Konfliktpartner durch eine gezielte Inter-
vention in Form einer oder einiger weniger Moderationen wieder dazu zu befdhigen,
ihre Konflikte selbst zu 16sen. Dabei tibernimmt der Moderator die Rolle einer neutralen
dritten Partei, die zwischen den Konfliktpartnern vermittelt und ihnen Wege und Mog-
lichkeiten aufzeigt, ihre Konflikte selbst zu 16sen. Damit hat der Moderator die Auf-
gabe, den Prozess der Konfliktlosung zu gestalten (durch bzw. mithilfe der Modera-
tion). Die Verantwortung fiir die Konfliktlosung selbst bleibt jedoch bei den beteiligten
Konfliktpartnern.

Um seiner Rolle gerecht zu werden, sollte der Moderator zwei Prinzipien einhalten
(vgl. KREYENBERG 2005, S. 267):

Prinzip der ,Allparteilichkeit”. Damit ist die Fahigkeit gemeint, sich in die Wiinsche, Posi-
tionen, Einstellungen, Ziele und Angste beider Konfliktpartner hineinversetzen zu kon-
nen und fiir beide Seiten Verstindnis zu haben.

Prinzip der ,Unparteilichkeit” bzw. ,Uberparteilichkeit”. Damit ist die Fihigkeit gemeint,
eigene Interessen und Einstellungen aus der Konfliktmoderation herauszuhalten und
keinen der Beteiligten zu bevorzugen.

Phasen der Moderation

Die Moderation erfolgt iiblicherweise in folgenden Phasen (vgl. KREYENBERG 2005,
S. 267):

1. Rahmen-, Situations- und Auftragsklarung: In dieser ersten Phase ist zundchst zu kléren,
auf wessen Initiative die Moderation angeregt wurde, welcher Konflikt (in groben
Ziigen) der Moderation zugrunde liegt und welche Personen oder Parteien an der Mode-



ration beteiligt werden sollen. Weiter ist der Auftrag an den Moderator und seine Rolle
in der Moderation zu kldren. Wichtige Rahmenbedingungen der Moderation sollten
ebenfalls vorab abgesprochen werden, z. B. die riumlichen und zeitlichen Rahmen-
bedingungen.

Diese erste Phase kann auch als Vorphase (oder Vorbereitungsphase) bezeichnet wer-
den, da sie in der Regel vor der eigentlichen Moderation stattfindet.

2. Anwarmen und Kontakt stiften. Zu Beginn der eigentlichen Moderation sollte der Mode-
rator nach einer BegriiBung der Teilnehmer nochmals seine eigene Rolle ganz deutlich
machen. Er sollte klarstellen, dass er den Prozess der Moderation steuert, dass er ein
neutraler Dritter ist und keine Entscheidungen trifft. Vielmehr vermittelt er zwischen
den Interessen, Positionen und Hintergriinden der Parteien, indem er mithilfe verschie-
dener Methoden (z. B. Fragen, Visualisierungen, Kreativitétstechniken, Zusammenfas-
sungen) den Parteien dabei hilft, selbst eine Losung fiir ihren Konflikt zu finden.

Weiter ist wichtig, dass der Moderator klare Regeln fiir die Moderation festlegt, die von
allen Beteiligten unbedingt einzuhalten sind. Dazu gehoren z. B., den anderen ausspre-
chen zu lassen, keine Beleidigungen, den Zeitrahmen fiir einzelne Redebeitrige oder
Teilphasen innerhalb der Moderation einzuhalten usw.

Dariiber hinaus ist der Moderator fiir eine positive Stimmung der Beteiligten sowie fiir
die Sicherung der Grundbediirfnisse (z. B. Verpflegung, Ruhe, etc.) verantwortlich.

3. Ziele und Erwartungen klaren. Ist die Rolle des Moderators geklért und die Atmosphére
der Moderation gut, so werden die Konfliktparteien vom Moderator aufgefordert, jeweils
zu schildern, mit welchen Erwartungen und Zielen sie in diese Moderation gehen. Bei-
spiele hierfiir konnten sein: ,,Ich mochte, dass wir eine Losung finden®, ,,Ich mochte, dass
du mich verstehst®, ,,Ich mochte, dass du dein Verhalten mir gegeniiber dnderst®...
Wichtig ist, dass jede Partei ihre Ziele und Erwartungen ohne Unterbrechung vorstellt
und die andere Partei zuhort. Hilfreich kann hier das schriftliche Festhalten der Ziele und
Erwartungen (z. B. auf kleinen Moderationskarten) sein, die auf ein Plakat geheftet und
anschlielend zur Seite gestellt werden, um am Ende der Moderation wieder sichtbar zu
werden und zu schauen, ob die zu Beginn gewiinschten Ziele auch erreicht wurden.

4. Themen sammeln. Im néchsten Schritt der Moderation werden die konkret zu bespre-
chenden und zu kldrenden Themen der beteiligten Parteien gesammelt. Dies kann durch
miindliches Vortragen und/oder Aufschreiben auf Moderationskarten erfolgen. Das
Aufschreiben und anschlieBende Visualisieren (z. B. auf Plakatwinden) hat den Vorteil,
dass die Themen immer présent sind und keines der zu behandelnden Themen verges-
sen wird. Dariiber hinaus bietet das Aufschreiben die Moglichkeit, Emotionen besser
handhaben zu konnen.

5. Sichtweisen klaren. Nach der Auflistung der zu besprechenden Themen stellt in dieser
Phase jede Partei ihre Sichtweisen, Interessen und Positionen ausfiihrlich vor. Dies sollte
nacheinander geschehen; die andere Partei hort zu und unterbricht auch nicht. Bei Bedarf
konnen auch hier schon Ursachen analysiert werden. Ziel ist es, die jeweiligen Interessen
und Positionen anzuhoren, zu verstehen und auch anzuerkennen. Die Aufgabe des Mode-
rators ist es hierbei, die jeweiligen Sichtweisen deutlich zu machen, z. B. durch Zusam-
menfassungen oder auch durch Nachfragen. Diese Phase kann sehr emotional werden, da
hier sowohl die sachlichen Differenzen, aber auch Verletzungen, Arger und Betroffenheit
auf der Beziehungsebene angesprochen werden. Wichtig ist es, das nicht nur die vorder-
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griindigen Positionen, sondern auch die Hintergriinde des Konfliktes deutlich werden, um
in der nichsten Phase echte Losungsideen entwickeln zu konnen. Daher sind in dieser
Phase Einfithlungsvermodgen und Verstindnis des Moderators sehr wichtig.

6. Ideen entwickeln. Ziel dieser Phase ist es, Ideen zur Losung des Konfliktes zu entwi-
ckeln, diese aber noch nicht zu bewerten. Geeignete Instrumente zur Ideengenerierung
sind Kreativititstechniken wie z. B. das Brainstorming oder -writing, aber auch diffe-
renziertere Methoden wie z. B. das Bilden von Analogien im Rahmen der Synektik oder
die 6-Hiite-Methode etc. Voraussetzung fiir die Ideenfindung ist allerdings die Offen-
heit und Bereitschaft der Beteiligten. Kommt die Ideenfindung zu frith und die Beteilig-
ten sind eigentlich noch gar nicht bereit dazu, dann werden kaum echte Losungen, son-
dern eher Scheinlosungen entwickelt. Aufgabe des Moderators ist es, die Ideen zu
sammeln, zu visualisieren (z. B. an Plakatwénden) und unter Umsténden einige Ideen
zusammenzufassen bzw. zu strukturieren.

7. ldeen bewerten und Lésungen aushandeln. Im Anschluss an die Ideenentwicklung konnen
die verschiedenen Vorschldge nun bewertet werden. Fiir die Bewertung miissen sich die
Beteiligten auf verbindliche Bewertungskriterien einigen, z. B. Realisierbarkeit, Auf-
wand, Losungspotenzial, Akzeptanz. Nach der Bewertung der Ideen miissen sich die
Beteiligten auf eine Losung einigen bzw. eine Konfliktlosung aushandeln. Dabei muss
der Moderator darauf achten, dass bei den auszuhandelnden Losungen beide Parteien
aufeinander zugehen und jede Partei einen Beitrag zur Losung und zur Umsetzung der
Losung leistet.

Konnen die Konfliktparteien keine gemeinsame Losung finden, so wurden vielleicht
noch nicht alle Interessen, Ziele und vor allem Hintergriinde offengelegt. Hier kann es
sinnvoll sein, nochmals im Prozess zuriickzugehen und die Sichtweisen detaillierter zu
kldren.

Einigen sich die Parteien auf eine Problemldsung, so sollte diese moglichst prizise und
mit klaren inhaltlich und zeitlich definierten Aufgaben und Zielen am besten schriftlich
festgehalten werden.

8. Implementierung planen und weiterverfolgen. Auch die Umsetzung der verabredeten Pro-
blemldsung sollte in konkreten Schritten oder Aufgaben geplant werden, die wiederum
zeitlich und inhaltlich prézisiert sind (Wer macht was bis wann?). Nur so kann der
Erfolg der Umsetzung auch von allen Beteiligten tiberpriift werden.

Der Moderator hat die Aufgabe, die Beteiligten bei der Erarbeitung der Umsetzungs-
schritte zu begleiten sowie vielleicht auch durch die Verabredung spiterer gemeinsamer
Treffen (Moderationen) den Erfolg der Umsetzung gemeinsam zu evaluieren.

9. Prozessreflexion. Zum Schluss der Moderation ist eine Reflexion des Prozesses sehr zu
empfehlen. Hierbei geht es darum, sowohl den Prozess an sich zu analysieren und zu
bewerten, aber auch die inhaltlichen Erfolge bzw. Erfahrungen in den jeweiligen Phasen
der Moderation einzuschitzen.

Folgende Aspekte sind hierbei relevant: (KREYENBERG 2005, S. 269)

— ,,Wie war die Atmosphére unseres Treffens?

Welche Schritte haben uns am meisten weitergebracht?
— Was ist noch offen geblieben?
Haben sich alle Beteiligten an die Vereinbarungen gehalten?

— Wie wollen wir noch vorhandene Stérungen und Widerstinde bearbeiten?*



Bevor Sie nun im nédchsten Abschnitt das zweite Vermittlungsverfahren — die Mediation
— kennenlernen, abschliefend auch hier nochmals eine tabellarische Zusammenfassung
der neun Phasen der Konfliktmoderation.

Tabelle 8:

Phasen der Konfliktmode-
. Rahmen-, Situations- und Auftragsklarung ration. Quelle: KREYEN-

. Anwarmen und Kontakte stiften BERG 2005, S. 269.

. Ziele und Erwartungen klaren

. Themen sammeln

. Sichtweisen klaren

. Ideen entwickeln

Ideen bewerten und L6sungen aushandeln

. Implementierung planen und weiterverfolgen
. Prozessreflexion

Phasen der Konfliktmoderation

WONOU A WN =

4.2.2.2
Mediation

Die Mediation wurde in den USA als kostengiinstiges Verfahren zur auergerichtlichen
Einigung entwickelt (vgl. ALTMANN et al. 1999). Dabei ist die Mediation nicht nur ein
Verfahren, sondern ,,ein ganzheitlicher Ansatz zur priaventiven und kurativen Konflikt-
l6sung und Bestandteil der ADR (Alternative Dispute Resolution)* (KREYENBERG
2005, S. 266). Die Mediation ist ein strukturierter mehrstufiger und linger dauernder
Prozess. Damit ist sie auch bei grofleren Konflikten bzw. bei Konflikten in hoheren
Eskalationsstufen einsetzbar.

Auch die Mediation nutzt Moderationstechniken, ist aber als Verfahren wesentlich
detaillierter entwickelt wurden. So haben sich auch verschiedene Methoden der Media-
tion herausgebildet (vgl. RISTO 2003; VON HERTEL 2003; GERKE 2003; DULABAUM
2003; HOHER/HOHER 2000; ALTMANN et al. 1999). Im Folgenden werden die Grund-
ziige der Mediation vorgestellt.

KREYENBERG definiert Mediation wie folgt: Definition ,Mediation”
nach KREYENBERG
,, Unter Mediation wird ein strukturiertes und ganzheitliches Verfahren verstanden, in
dem ein neutraler Dritter ohne Entscheidungsbefugnisse die Konfliktparteien auf dem
Weg zur Konsensfindung begleitet und durch verschiedene Mediationsinstrumente
unterstiitzt. “ (KREYENBERG 2005, S. 271)

,,Die Mediation ist ein ganzheitlicher Konfliktlosungsansatz* (KREYENBERG 2005,

S. 271), der wesentlich weitreichender ist als eine problembezogene Moderation. Die
Mediation eignet sich fiir die Bearbeitung von Konfliktsituationen, an denen zwei oder
auch mehr Konfliktparteien beteiligt sind; fiir das Vorgehen hilfreich ist es aber, die
beteiligten Konfliktparteien auf eine ,,Quasi-Zweiparteien-Konstellation* zuriickzufiih-
ren (vgl. KREYENBERG 2005, S. 271). Auch der zeitliche Umfang ist bei einer Media-
tion hoher als bei der Moderation. Hier werden in der Regel mehrere Sitzungen (ca. drei
bis fiinf) a zwei bis drei Stunden bendtigt. Denkbar ist auch die Durchfiihrung der Medi-
ation als mehrtigiger Workshop.
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Ziel der Mediation nach

KREYENBERG

~Mediations-ABC” nach
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DuLABAUM

Mit der Mediation werden folgende Ziele verfolgt (vgl. KREYENBERG 2005, S. 272):

— Die Beteiligten sollten zukiinftig (wieder) (gut) miteinander arbeiten konnen.
— Neue Problemlosungen sollen entwickelt werden, bei der beide Seiten gewinnen
,»Win-win“-Losung).

— Die Beteiligten sollen eine konkrete Vereinbarung erarbeiten, einen ,,Vertrag* schlie-
Ben.

— Die Beziehungen der Konfliktbeteiligten sollen durch Interventionen des Moderators
als Katalysator voriibergehend kanalisiert werden.

— Die beteiligten Parteien sollen zu einem offenen und direkten Konfliktgesprich befi-
higt werden.

— Konflikte sollen deeskaliert werden, Teufelskreisldufe sollen durchbrochen werden.

— Hilfe zur Selbsthilfe.

— Forderung der Selbstbestimmung der Beteiligten.

Um eine Mediation durchfiihren zu kénnen, bedarf es der Methoden der Gesprichs- und
Verhandlungsfiihrung sowie der Kenntnis von Interventionsmethoden. Dariiber hinaus

liegt der Mediation eine besondere Haltung bzw. Einstellung zugrunde, die die Beteilig-
ten (Mediator und Konfliktparteien) verinnerlichen bzw. aufweisen sollten. Sie umfasst

— die eigene Einstellung, etwas dazulernen und veréndern zu wollen.

— Ziel des Mediators ist es, sich selbst iiberfliissig zu machen, indem die Beteiligten
dazu befihigt und motiviert werden, ihren Konflikt selbst zu bearbeiten und zu 16sen.

— Die einzusetzenden Methoden bei der Mediation sollten je nach Konfliktsituation fle-
xibel ausgewihlt werden.

Sieben Phasen der Mediation
Das Vorgehen bei der Mediation erfolgt grundsétzlich in folgenden sieben Phasen:

1. Vorbereitung der Mediation. Die eigentliche Mediationsarbeit wird durch folgende
Schritte vorbereitet:

Zunichst bedarf es der Einfithrung des Mediations-ABCs (vgl. DULABAUM 2003):

A steht fiir ~Atmosphire schaffen®.

Dazu gehoren:

Allparteilichkeit, das heif3t, Verstindnis haben fiir alle Seiten und die Beziehungen
auszubalancieren.

Akzeptanz, das heif3it, die andere Seite mit allen Stirken und Schwichen anzunehmen
und die jeweiligen Potenziale zu férdern.

Anerkennung, das heif3t, die Beteiligten zu respektieren und sie mit ihren Anliegen ernst
zu nehmen.

Affirmation, das heiBit, den Beteiligten eine positive Wertschitzung entgegen zu bringen
und sie zu bestitigen.

B steht fiir ,Beziehungen aufbauen®.

Hierzu bedarf es zunichst der Kontaktaufnahme des Mediators mit den beteiligten
Parteien; entweder gemeinsam oder zunichst jeweils einzeln, je nach Situation und
Eskalationsgrad des Konfliktes. Dadurch kénnen bestehende Spannungen und negative
Gefiihle verringert werden, um anschlieBend das gemeinsame Vorgehen, die konkreten
Auftrige sowie die Ziele der Medation abzusprechen.
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C steht fiir ,.Courage zur Mitarbeit".
Die Beteiligten sollen zur Mitarbeit an der gemeinsamen Problemlésung ermutigt wer-
den. Dazu gehort auch die Bereitschaft, sich auf den Prozess der Mediation einzulassen.

Im Zuge der Vorbereitung konnen den Beteiligten auch Fragen zur Vorbereitung auf die
Mediation mitgegeben werden. Hilfreich konnen z. B. folgende Fragen sein:

— ,,Was stort mich?

— Wie fiihle ich mich?

Was hitte ich gerne?

— Was sollte in der Mediation passieren, was nicht?

Was mochte ich in der Mediation fiir mich tun und erreichen? (KREYENBERG 2005,
S.273)

Je nach Situation kann es auch sinnvoll sein, weitere Fragen zur individuellen Verant-
wortung der Beteiligten zu stellen bzw. mitzugeben, z. B.:

— ,,Was ist mein Beitrag zur Aufrechterhaltung der Konfliktsituation?
Was miisste ich tun, damit sich die Situation verschlechtert?

Was miisste ich dndern, damit sich die Situation verbessert?
Was macht es mir so schwer, dieses zu tun?* (KREYENBERG 2005, S. 273).

2. Rahmen setzen und Kontakt herstellen. Zu Beginn der Mediation muss zunichst der
Ablauf mit den verschiedenen Phasen vorgestellt und erldutert werden. Weiter ist die
Rolle des Mediators zu kldren: Er steuert als iiberparteiliche und neutrale Instanz nur
den Prozess, trifft aber keine Entscheidungen. Weiter gilt es, die Rahmenbedingungen
fiir die Mediation zu klédren; dazu gehoren z. B. Konsequenzen bei Nichteinigung sowie
ortliche und zeitliche Rahmenbedingungen. Wichtig ist auch das gemeinsame Festlegen
von Regeln, die bei der Mediation eingehalten werden. Zum Beispiel:

— Vertraulichkeit: Die Inhalte der Mediation kennen nur die Beteiligten und werden
nicht nach auflen getragen.

— Freiwilligkeit: Die Beteiligten nehmen freiwillig an der Mediation teil.

— Engagement: Die Beteiligten haben die Bereitschaft, tatséichlich in der Mediation
mitzuarbeiten und eine gemeinsame Losung anzustreben.

— Rolle des Mediators: Der Mediator hat die Verantwortung fiir die Steuerung des Pro-
zesses; er ist neutral und unabhingig.

— Zuhoren: Wenn einer spricht, dann hort der andere zu. Nur der Mediator darf unter-
brechen.

— Waffenstillstand: Die Beteiligten gehen fair und respektvoll miteinander um. Beleidi-
gungen, Zynismus oder gar Handgreiflichkeiten sind hier nicht zul&ssig.

— Jeder hat das Recht auf seine Wahrnehmung: Die Beteiligten erkennen die unter-
schiedlichen Interessen und Sichtweisen der Parteien an und respektieren sie.

— Selbstverantwortung: Jede Partei iibernimmt die Verantwortung fiir ihre AuBerun-
gen, Handlungen und Vereinbarungen.

— Ehrlichkeit: Nicht nur die vordergriindigen Positionen und Sichtweisen werden
thematisiert, sondern auch die Interessen und vielleicht verborgenen Hintergriinde
(Ziele, Wiinsche, Angste).

Diese Regeln sollten freiwillig und gemeinsam erarbeitet werden, damit sie im Prozess
auch von den Beteiligten eingehalten werden.
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Tabelle 9:

Zielvereinbarung fiir die
Mediation. Quelle:
KREYENBERG, 2005,

Kapitel 4
A2 SQL501

S. 276.

Je nach Eskalationsgrad des Konfliktes kann es sinnvoll sein, dass zunéchst ein gemein-
sames Eroffnungsgespréch stattfindet, in dem das Verfahren, die Rahmenbedingungen
und die Regeln abgesprochen werden, und anschlieend Einzelgespriche mit den Kon-
fliktparteien gefiihrt werden, um die jeweiligen Positionen und Interessen zu identifizie-
ren sowie die Emotionalitét der Beteiligten zu begrenzen.

3. Auftrag und Ziele konkretisieren. Ziel dieser Phase ist es, den Auftrag der Mediation und
die Ziele, die die Konfliktparteien erreichen méchten, zu prézisieren. Geeignete Fragen
sind z. B.:

,,Was wollen Sie mit der Mediation erreichen?* ,,Welche Ziele haben Sie?*

Wichtig ist es, dass die Beteiligten ihre Ziele offen benennen und auch ihre Wiinsche
und Befiirchtungen offenlegen. Hilfreich ist es, die genannten Ziele z. B. auf einem Pla-
kat aufzuschreiben und an die Wand zu héngen, damit sie ,,immer vor Augen sind*. In
Anlehnung an VON HERTEL (2003) hat KREYENBERG (2005, S. 276) eine Zielvereinba-
rung fiir die Mediation entworfen, die in folgender Tabelle dargestellt ist.

Zielvereinbarung fur die Mediation

Ziel Wer? Ist Soll Verantwortung Wahrschein-
(in %) (in %) (in %) lichkeit (in %)
1. Konstruktiv A 10 80 70

zusammenarbeiten ...

2. Respektvoll mitein- B
ander umgehen ...

In dieser tabellarischen Auflistung werden zunichst in Spalte ,, Ziele “ die wichtigsten
Ziele formuliert.

Die Spalte ,, Wer? “ bezieht sich auf denjenigen, der das Ziel erfiillen soll bzw. kann.
Inwieweit das Ziel aktuell bereits erreicht wurde, wird in der Spalte ,,Ist* in % angegeben.
Die Spalte ,,Soll “ markiert den angestrebten Zielerreichungsgrad (auch in %).

Weiter wird aufgelistet, wer die Verantwortung fiir die Zielerreichung innehat. Tragen
nicht nur die Konfliktparteien die Verantwortung fiir die Zielerreichung, sondern auch
noch weitere Personen (z. B. der néchsthohere Vorgesetzte), so miissten diese noch in
die Mediation einbezogen werden.

Die letzte Spalte gibt Auskunft, wie hoch die Beteiligten die Wahrscheinlichkeit ein-
schitzen, das benannte Ziel tatséchlich zu erreichen. Liegt diese Wahrscheinlichkeit
unter 50 %, so wird auch die Bereitschaft nicht sehr grof3 sein, das Ziel wirklich zu errei-
chen. Hier sollten nochmals die Ziele tiberpriift und vielleicht kleinere, tatséchlich
erreichbare Ziele angestrebt werden.

4. Themen gegenseitig mitteilen und Kernthemen herausarbeiten. In diesem Schritt geht es
darum, die Themenbereiche, die dem Konflikt zugrunde liegen, gemeinsam herauszu-
arbeiten und zu Kernthemen zusammenzufassen. Dazu stellt jede Partei ihre Sichtwei-
sen und die fiir sie wichtigen Themen vor, wihrend die andere Seite zuhort. Der Mode-
rator hat hier die Aufgabe, die Kernthemen zusammenzufassen und zu visualisieren

(z. B. auf einer Plakatwand). Um Missverstidndnissen vorzubeugen, kann der Moderator



auch die Technik des Doppelns (vgl. KREYENBERG 2005, S. 277) anwenden, das heif3t,
in seinen Worten die Sichtweisen und Argumente einer (oder beider) Parteien wieder-
holen, bis die Aussagen eindeutig und verstidndlich sind und das aussagen, was die
jeweilige Partei wirklich gemeint hat.

Probleme konnen in dieser Phase insofern auftreten, als die gerade zuhdrende Partei
nicht wirklich der Argumentation der Gegenpartei zuhort, weil sie glaubt, sowieso
schon alles zu wissen. Dies kann zu Missverstdndnissen, voreiligen Schliissen und
Losungsvorschligen fithren. Der Moderator muss hier sehr aufmerksam sein, die Kon-
fliktparteien genau beobachten und gegebenenfalls den Prozess verlangsamen, um die
Aufmerksamkeit der Beteiligten wiederzugewinnen, damit sie die ,,echten* Problem-
themen herausarbeiten konnen. Wichtig ist auch, dass die Redebeitrige der Beteiligten
ungefihr ausgeglichen sind, damit sich keine Partei benachteiligt fiihlt.

Ist es den Konfliktparteien gelungen, ihre Kernkonfliktthemen herauszuarbeiten und
klar zu benennen, so ist diese Phase abgeschlossen. Gleichzeitig fiihrt dies oft zu einer
groB3en Erleichterung der Parteien.

5. Positionen und Interessen trennen. Als nichster Schritt werden die verschiedenen Positi-
onen, Sichtweisen, Interessen und Bediirfnisse herausgearbeitet. Dabei geht es nicht nur
um die jeweiligen Positionen und Sichtweisen, sondern auch und gerade um die dahin-
ter liegenden Interessen, Sorgen, Angste und Ziele. Diese zu identifizieren und auch
klar zu benennen ist die Voraussetzung, um spiter echte Losungen entwickeln zu kon-
nen. Das Formulieren und deutliche Aussprechen der Sichtweisen und dahinter liegen-
den Gefiihle und Interessen fillt oft nicht leicht und bedarf unter Umsténden der Unter-
stiitzung des Moderators.

6. Ideen suchen. Hier geht es darum, Ideen zur Konfliktlosung zu entwickeln.

Die Aufgabe des Moderators besteht dabei darin, die Beteiligten mithilfe geeigneter
Methoden zur Ideenfindung anzuregen. Er selbst sollte aber keine Ideen vorschlagen,
auch wenn Losungsmoglichkeiten fiir einen Auflenstehenden héufig offensichtlicher
sind als fiir die am Konflikt Beteiligten. Geeignete Ideenfindungsmethoden wurden
schon bei der Moderation erldutert. Dariiber hinaus hat VON HERTEL drei Heureka-
Strategien entwickelt, die bei der Ideenfindung helfen kénnen (vgl. VON HERTEL 2003).
Sie lauten:

— Archimedes-Strategie: ARCHIMEDES soll zufillig beim Entspannen in der Bade-
wanne die Losung fiir ein physikalisches Problem gefunden haben. Im iibertragenen
Sinn bedeutet dies, sich fiir eine gewisse Zeit vom bestehenden Problem abzuwen-
den, sich zu entspannen und neue Kraft zu sammeln. Der Abstand zum Problem kann
helfen, auf neue Ideen zu kommen.

— Edison-Strategie: Der Erfinder THOMAS A. EDISON musste unzdhlige Versuche
machen, bevor er die Gliihbirne erfand. Er soll gesagt haben: ,,Erfindungen sind 99 Pro-
zent Transpiration und 1 Prozent Inspiration.* Fiir den Prozess der Ideenfindung bedeu-
tet dies, Geduld zu haben, nicht aufzugeben und im Mediationsprozess zu bleiben, bis
die ,richtigen Losungsideen® gefunden sind.

— Serendip-Strategie: ,Prinz Serendip konnte einem griechischen Mythos zufolge nur
dann etwas finden, wenn er nicht danach suchte.” (KREYENBERG 2005, S. 280).
Diese Strategie bedeutet, dass bestehende Problem mal ruhen zu lassen und sich
anderen, neuen Dingen zuzuwenden; Abstand gewinnen und mal an etwas anderes
denken. Die Kreativititstechnik der Synektik geht ein bisschen in diese Richtung.
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Tabelle 10:

Phasen der Mediation.
Quelle: KREYENBERG,
2005, S. 281.
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7. Vereinbarungen treffen und Folgetreffen verabreden. Konnten die Konfliktparteien geeig-
nete Ideen entwickeln, so miissen sie sich in dieser letzten Phase auf diejenigen Ideen
bzw. Losungen einigen, die beide Seiten wirklich zufriedenstellen. Solange mindestens
eine Seite noch nicht richtig zufrieden ist oder Teilthemen noch nicht gelost werden
konnen, ist nicht die beste Losung gefunden und es muss weitergesucht werden.

Haben die Beteiligten eine alle zufriedenstellende Losung gefunden, gilt es, konkrete
Vereinbarungen dariiber zu treffen, was jeder der Beteiligten vom anderen erwartet und
wer was bis wann wie umsetzt. Die Vereinbarungen sollten moglichst konkret und ver-
bindlich erfolgen und auch schriftlich festgehalten werden.

Bei dem ersten Treffen der Mediation ist nicht unbedingt zu erwarten, dass schon eine
vollstindige Problemldsung erreicht wird. Haufig werden in der ersten Sitzung doch
nicht alle Hintergriinde und Interessen offengelegt, sodass auch die entwickelten Losun-
gen nicht den ganzen Konflikt bewiltigen konnen. Hier muss in weiteren Mediations-
sitzungen an weiteren Teilthemen und den Hintergriinden der Konfliktparteien gearbei-
tet werden.

Ein hdufiges Phdnomen ist auch, dass sich die Konfliktparteien in ihrer Verdnderungs-
bereitschaft liberschitzen. So werden Losungen mit konkreten Vereinbarungen tiber
z.B. verdnderte Verhaltensweisen, einen ,,besseren” Umgang miteinander oder Ahn-
liches getroffen, die im Alltag dann doch nicht so einfach umgesetzt werden konnen.
Auch dies ist ein Anlass und Thema fiir weitere Mediationssitzungen.

Abschlielend verabreden die Konfliktparteien Folgetreffen, um dort die Umsetzung
und die Wirksamkeit der betroffenen Vereinbarungen zu besprechen und zu beurteilen.

In der Abschlusssitzung erfolgt eine letzte Uberpriifung der Zufriedenheit der Beteiligten
mit den abgesprochenen Zielen und MaBnahmen. Dabei sollte die Losung des Konfliktes
auch mit bestimmten Ritualen ,,gefeiert” werden (vgl. KREYENBERG 2005, S. 281), z. B.
mit einer Versohnungsgeste, der Vereinbarung eines neuen Anfangs oder einem gemein-
samen Essen.

Betrachten Sie nun zum Abschluss dieses Abschnitts eine zusammenfassende Darstel-
lung der Phasen der Mediation in der folgenden Tabelle.

Phasen der Mediation

1. Mediation vorbereiten

2. Einleiten und Kontakt herstellen, gegebenenfalls Einzelgesprache
3. Auftrag und Ziele konkretisieren

4. Themen gegenseitig mitteilen und Kernthemen herausarbeiten
5. Positionen und Interessen trennen

6. Ideen suchen

7. Vereinbarungen treffen und Folgetreffen verabreden
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42.3
Schlichtungsverfahren (intern und extern)

Schaffen es die Konfliktparteien nicht, selbst (siehe Abschnitt 4.2.1) oder mithilfe einer
Moderation oder Mediation (sieche Abschnitt 4.2.2) ihren Konflikt zu 16sen, so sollte ein
Schlichter (intern oder extern) eingesetzt werden.

Die Einschaltung eines Schlichters ist immer dann notwendig, wenn

— die Beteiligten selbst keinen Interessensausgleich erreichen konnen oder wollen,

— die Beziehung zwischen den Konfliktparteien schon so verhirtet und zerriittet ist,
dass eine gemeinsame Losungsfindung nicht mehr moglich ist,

— der Konflikt schon so sehr eskaliert ist, dass die Beteiligten nicht mehr personlich
miteinander reden kénnen (Eskalationsphase fiinf oder sechs).

Bei der Einschaltung von Dritten kénnen zwei Rollen unterschieden werden: die des
Anwalts und die des Schlichters (vgl. KREYENBERG 2005, S. 284).

4.2.3.1
Die Rolle des Anwalts

Die Rolle des Anwalts beinhaltet auch eine innerbetriebliche Machtinstanz, die von
einer Konfliktpartei zum Konflikt bzw. zur Konfliktlosung hinzugezogen wird und die
eigene Position stirken soll. Der Anwalt kann ein Mitglied des Betriebsrates oder ein
Vorgesetzter sein. Er ist parteiisch und soll die Interessen und Ziele der jeweiligen Kon-
fliktpartei durch seine Fachkompetenz oder seine hierarchische Macht unterstiitzen. Das
Hinzuziehen eines Anwalts ist dann sinnvoll, wenn ungleiche Macht-, Kompetenz oder
Kriftesituationen vorliegen, eine Konfliktpartei erheblich unterlegen ist und diese Un-
gleichheit ausgeglichen werden soll.

Einsatzbereiche fiir einen Anwalt sind z. B. Mobbing im Betrieb oder Konflikte zwi-
schen unterschiedlichen Hierarchien (Vorgesetzter — Mitarbeiter).

Bei betrieblichen Konflikten eignen sich als Anwilte entweder der Betriebsrat oder eine
ndichsthohere Fiihrungskraft. Allerdings ist die Rolle eines Anwalts fiir eine Fithrungs-
kraft nicht ungefihrlich, da das Risiko besteht, einen Mitarbeiter dadurch zu bevorzu-
gen oder auch in den Konflikt, die dazugehorigen Interessensgegensitze und mogliche
Machtspiele hineingezogen zu werden.

4.2.3.2
Die Rolle des Schlichters

Im Gegensatz zur Rolle des Anwalts ist die Rolle des Schlichters neutral. Seine Aufgabe
ist es, einen Konflikt zu schlichten, das heif3t die Beteiligten bei der Beendigung des
Konfliktes zu unterstiitzen.

Die Ziele eines Schlichtungsverfahrens (vgl. KREYENBERG 2005, S. 285) bestehen darin:

— eskalierte Konflikte zu beenden bzw. eine Ausweitung des eskalierten Konfliktes zu
vermeiden;
— die Konfliktparteien zu trennen und alle Konfliktaktivitdten zu stoppen;
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Mogliche Risiken beim
Schlichtungsverfahren
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— die Losung des Konfliktes einer neutralen Instanz zu iibertragen;
— das Verhalten der Konfliktpartner der Kontrolle des Schlichters zu unterstellen.

Das Schlichtungsverfahren lduft so ab, dass die beteiligten Konfliktparteien dem
Schlichter ihre Sichtweisen, Forderungen und Argumente vortragen und dieser darauf-
hin einen sogenannten Schlichterspruch erarbeitet (vgl. KREYENBERG 2005, S. 285).

Voraussetzung fiir die Akzeptanz des ausgesprochenen Schlichterspruchs ist,

— dass der Schlichter neutral ist, das heifit keine eigenen Interessen vertritt, und

— dass er unparteiisch ist, das heif3t nicht eine der Konfliktparteien bevorzugt, und

— dass er unbefangen ist, das heif3t seine Bewertung und Entscheidung nicht durch
bestimmte Vorurteile beeinflusst wird (vgl. GLASL 1990; KREYENBERG 2005, S. 285).

Natiirlich miissen die Konfliktparteien vor dem Hinzuziehen des Schlichters diesen als
neutrale, unparteiische und unvoreingenommene Instanz akzeptieren. Nur dann werden
sie den Schlichterspruch akzeptieren und annehmen und sich auch zu seiner Umsetzung
verpflichten.

Ein Schlichterspruch dient dazu, einen Konflikt zu beenden, indem Verhaltensregulie-
rungen durch Vorschriften, Verbote oder Sanktionen festgelegt werden. Der Nachteil
eines Schlichterspruchs besteht darin, dass die zugrunde liegenden Probleme bzw.
Inhalte des Konfliktes nicht gelost werden. Damit bleiben die gegensitzlichen Interes-
sen, Ziele, Gefiihle und Angste bestehen.

Sinnvoll sind Schlichtungsverfahren, wenn mehrere Parteien in einen Konflikt invol-
viert sind und der Konflikt auBBergerichtlich und relativ schnell beendet werden soll.

Ein Schlichtungsverfahren birgt allerdings verschiedene Gefahren (vgl. KREYENBERG
2005, S. 286):

— Gefahr von Substitutionskonflikten: Da die Inhalte des Konfliktes meist nicht gelost
werden, besteht die Gefahr, dass sich der Konflikt zwischen den Parteien auf andere
Themen verlagert und dort spéter wieder ausbricht.

— Gefahr der Forderung von Unselbststdndigkeit: Je erfolgreicher die Schlichterrolle
von z. B. Vorgesetzten oder Vertrauensleuten ausgefiillt wird, desto schneller werden
Mitarbeiter bei Konflikten Schlichter anrufen, anstatt den Konflikt selbst zu 16sen.
Dadurch geben die Mitarbeiter bzw. die Konfliktparteien die Verantwortung und die
Losungskompetenz fiir eine Konfliktlosung an eine neutrale Partei ab, anstatt selbst
Konfliktlosungskompetenzen zu entwickeln.

— Gefahr des Vertrauensverlustes: Ubernimmt eine Fithrungskraft die Rolle eines
Schlichters, so besteht die Gefahr, dass die durch den Schlichterspruch benachteiligte
Konfliktpartei das Vertrauen in die Fithrungskraft verliert, was sich nachteilig auf die
weitere Zusammenarbeit auswirken kann.

424
Machteingriff

Ist ein Konflikt eskaliert und duBert sich auch in Drohungen, Manipulationen oder gar
Gewalt, die schidigende Auswirkungen auf Mitarbeiter oder das Unternehmen haben
konnen, so bedarf es eines Machteingriffs der Fiihrungskraft, um den Konflikt zu been-
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den. Ziel ist es hierbei, den Schaden, der durch den Konflikt verursacht wird, zu begren-
zen. Dariiber hinaus verfolgt der Machteingriff folgende Ziele (vgl. KREYENBERG 2005,
S. 287):

— Verhaltensweisen zu unterbinden, die eine weitere Eskalation des Konflikts bewirken
konnten,

— den Konflikt mit seinen schidigenden Wirkungen zu unterbinden bzw. zu beenden,

— den Konflikt unter eine formale Kontrolle zu bringen.

Machtinstanzen, die von den Konfliktparteien oder von Dritten im Unternehmen ange-
rufen werden konnen, sind z. B. innerbetriebliche (z. B. das Beschwerderecht, das Mit-
arbeiter in Anspruch nehmen koénnen) oder tiberbetriebliche rechtliche Regelungen

(z. B. Gesetze) oder auch eine vorgesetzte Fithrungskraft, die durch ihre formale Macht
einen Konflikt beenden kann (z. B. durch Abmahnung, Versetzung) oder auch die Funk-
tion eines Schiedsrichters oder Richters tibernehmen kann. Innerbetriebliche rechtséhn-
liche oder rechtliche Instanzen konnen z. B. Fehlverhalten oder Ordnungsverstofe
bestrafen, z. B. bei innerbetrieblicher Sabotage, kleineren Diebstdhlen oder auch bei
Mobbing.

Bei einem Machteingriff geht es nicht nur darum, den Konflikt zu beenden bzw. zu unter-
binden, sondern auch darum, die Situation zu bewiltigen und durch entsprechende Ent-
scheidungen zukiinftigen dhnlichen Situationen vorzubeugen. So sollen diese Machtein-
griffe auch fiir andere eine abschreckende Wirkung haben, indem signalisiert wird, dass
bestimmte Verhaltensweisen (Drohungen, Gewalt, Sabotage) nicht geduldet, sondern
bestraft werden.

Der Machteingriff ist das letzte Mittel, um einen stark eskalierten Konflikt zu beenden. Mégliche Risiken beim
Allerdings sind mit dem Machteingriff auch bestimmte Risiken verbunden (vgl. KREYEN- ~ Machteingriff
BERG 2005, S. 287):

— Die Konfliktursachen werden nicht gelost: Auch beim Machteingriff werden die
Ursachen des Konfliktes nicht geldst. Dies kann zur Folge haben, dass sich der Kon-
flikt andere Formen sucht und spéter erneut ausbricht.

— Kosten des Machteingriffs: Rechtliche Instanzen zur Konfliktbeendigung einzuschal-
ten kann durchaus teuer werden. Hier sind die Kosten der Schidden abzuwigen, die
durch die Konflikteskalation verursacht werden im Vergleich zu den Kosten des
Machteingriffs.

— Ein Machteingriff fiihrt zu Verhdrtungen der Konfliktparteien: ,,Der Kampf um das
Recht und die Austragung des Streits unter Rechtsgesichtspunkten fiihrt regelméBig
zur Verhirtung der Fronten und zu Verletzungen, die kaum mehr riickgéngig
gemacht werden konnen.* (KREYENBERG 2005, S. 287).

43
Grundhaltungen fir eine konstruktive Konfliktbewaltigung

Abschlielend beschiftigen wir uns noch mit Grundhaltungen, die fiir eine konstruktive
Konfliktbewéltigung wichtig sind.

Um erfolgreiche Konfliktgespriche fithren zu konnen, bedarf es einer Reihe von Grund-
haltungen.

Kapitel 4
A7 SQL501



68

Abbildung 13:
Uberlegenheitsverhalten
versus Verhalten, das
Gleichwertigkeit zum
Ausdruck bringt

Tabelle 11:
Gegeniiberstellung der Kri-
terien und Wirkungen von
Uberlegenheitsstreben und
Gleichwertigkeit
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Konflikte sollten als Entwicklungschance betrachtet werden

Konflikte konnen auch positive Aspekte haben. So kénnen sie helfen, neue Entwicklun-
gen zu entdecken, entweder fiir sich personlich oder auch fiir das berufliche oder unter-
nehmerische Umfeld.

Auch konnen die Beteiligten aus den Konflikten lernen. Beispielsweise sind Konflikte
oft ein Hinweis darauf,

— dass es gegensitzliche, aber wichtige Interessen oder Ziele gibt, die die Konfliktpar-
teien vertreten;

— dass unterschiedliche Meinungen, Gefiihle oder Werte aufeinandertreffen und

— dass ein grundsitzlicher Verdnderungsbedarf besteht.

So konnen Konflikte auch Verdnderungen und weitere Entwicklungen anstof3en.

Gleichwertigkeit der Konfliktpartner

Die sichtbare Anerkennung der Gleichwertigkeit der Konfliktpartner ist fiir eine erfolg-
reiche Konfliktlosungssuche ganz entscheidend. Die Beteiligten miissen sich gegensei-
tig in Wort und Tat zeigen, dass sie einander als gleichwertige Person wertschitzen und
respektieren.

Wihrend ein Streben nach Uberlegenheit der einen Partei bei der anderen Wut, Angst
und Aggression auslost, weil sie sich unterlegen fiihlt, fordert eine wertschitzende und
gleichwertige Behandlung das Vertrauen, die Offenheit und die Kooperationsbereit-
schaft zwischen den Konfliktbeteiligten. Dies wird in folgender Tabelle deutlich:

Uberlegenheitsstreben Gleichwertigkeit

— die eigenen Starken betonen — eigene Schwachen zugeben

— Schwachstellen der Gegenseite aufzeigen — Starken der Gegenseite anerkennen
- den anderen abwerten — aktiv zuhéren

- formale Macht einsetzen - sich mitteilen: Ichbotschaften

- Grenzen setzen bei Ubergriffen

Was bewirkt das? Was bewirkt das?

— Unterlegenheit erzeugt Wut, Angst, Aggres- | — fordert Vertrauen, Offenheit und Koopera-
sion tionsbereitschaft

— indirekte Auseinandersetzung — faires Streiten
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Kooperativitdt

Wichtig ist auch ein kooperatives Verhalten, um zu gemeinsamen Losungen zu kom-
men. Eine Konkurrenzhaltung, die den Konflikt als Wettkampf um Sieg und Niederlage
versteht und bei der die Konfliktpartner nur ihre Interessen durchsetzen wollen, fiihrt
zu einer von Misstrauen und Rivalitét geprigten Beziehung. Eine kooperative Grund-
haltung hingegen, die den Konflikt als gemeinschaftlich zu l6sendes Problem versteht,
sucht nach einem Gewinn fiir beide Parteien und kommt auch der Gegenseite entgegen.
Dies kann zu wirklichen und auch zu neuen, kreativen Problemldsungen fiihren. Zusétz-
lich stirkt es eine vertrauensvolle Beziehung zwischen den Parteien.

Konfrontationsbereitschaft

Neben der Kooperativitit ist jedoch auch eine gewisse Konfrontationsbereitschaft wich-
tig. Mit ihrer Hilfe sollen die eigenen Standpunkte und Interessen klar und deutlich for-
muliert werden. Dabei miissen natiirlich auch die Interessen und Ziele der Gegenseite
akzeptiert und anerkannt werden. Hilfreich ist es, Konflikte direkt anzusprechen, z. B.
,,»Was mich stort, ist....““. Auch sollten die eigenen Beweggriinde und Hintergrundinter-
essen offen mitgeteilt werden, z. B. ,,Was mich bewegt, ist...*.

Die Konfrontationsbereitschaft hilft, um Klarheit {iber die Positionen und Hintergriinde
zu erreichen, aber auch eine Verstindigung und ein ,,Aufeinanderzugehen® zu ermog-
lichen.

Zukunftsorientierung

Wichtig ist es auch, die Zukunft im Blick zu haben. Nicht nur riickwirts zu schauen,
was alles passiert ist, sondern auf eine zukiinftige gute weitere Zusammenarbeit zu ach-
ten. Was miissen die Konfliktparteien zukiinftig besser machen, um gut zusammen-
arbeiten zu kénnen?

Vorschussvertrauen

Eine vertrauensvolle Atmosphire ist die Grundvoraussetzung fiir die Bereitschaft,
gemeinsam an Losungen zu arbeiten. Dazu gehort auch, dass sich die Konfliktparteien
nicht gegenseitig misstrauen, sondern dass sie sich vertrauen, dass sie eine Bereitschaft
zur Losungssuche annehmen und auch kooperationsbereit sind.

Beweglichkeit

Versteifen sich die Konfliktparteien auf ihre Positionen, wird eine Einigung bzw. Kon-
fliktlosung schwierig. Gefragt ist hier vielmehr eine Beweglichkeit, sowohl in den eige-
nen Positionen als auch in moglichen Zugestdndnissen im Hinblick auf eine gemein-
same (Teil-)Losung. Je mehr Losungsalternativen entwickelt werden, desto hoher ist die
Wahrscheinlichkeit, dass eine wirklich fiir beide Seiten gute Losungsvariante mit dabei
ist.
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Schaffen es die Konfliktpartner nicht, bilateral (durch Konfliktgespriche oder sach-
liche Verhandlungen) eine Losung fiir ihren Konflikt zu finden, so sollten Vermitt-
lungsverfahren eingesetzt werden, bei denen eine dritte Instanz als Vermittler oder
Schlichter fungiert. Unterschieden werden hier die Konfliktmoderation, die Media-
tion, das Schlichtungsverfahren sowie der Machteingriff. Unabhingig von der Wahl
der Methode zur Konfliktbewiltigung bedarf es gewisser Grundhaltungen der Kon-
fliktbeteiligten, um eine konstruktive Bewiltigung des Konfliktes zu erreichen.
Dazu zidhlen, Konflikte als Entwicklungschance zu betrachten, die Gleichwertigkeit
der Konfliktpartner, die Kooperativitit, aber auch Konfrontationsbereitschaft sowie
die Zukunftsorientierung, ein Vorschussvertrauen in die Beteiligten und Beweglich-
keit bei der Losungssuche.

Welche besondere Bedeutung und Rolle kommt dem Moderator bei der Konfliktmode-
ration zu?

Wo sehen Sie relevante Unterschiede zwischen der Methode der Konfliktmoderation
und der Methode der Mediation?
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5
Entwicklung eines Konfliktmanagements im Unternehmen

In den vorhergehenden Kapiteln haben Sie viel {iber Konflikte erfahren. Was Konflikte
eigentlich sind, wie Konflikte entstehen und verlaufen kénnen und wie Konflikte be-
wiltigt werden konnen. Da Konflikte zum Unternehmens- und Berufsalltag dazugeho-
ren, ist die Entwicklung und Einfiihrung eines Konfliktmanagements im Unternehmen
wichtig. Was hier unter einem Konfliktmanagement verstanden wird, welche Steue-
rungsebenen einbezogen werden sollten und wie ein Konfliktmanagement im Unterneh-
men implementiert werden kann, das erfahren Sie in diesem Kapitel.

5.1
Konfliktmanagement im Unternehmen: Was ist das?

Konflikte gehoren zum Berufsalltag und zur unternehmerischen Titigkeit. Daher ist es
fiir Unternehmen wichtig, das Auftreten von Konflikten anzuerkennen und bereit zu
sein, mit diesen Konflikten umzugehen und sie zu bewiéltigen, eben sie zu managen.
Hierfiir bedarf es geeigneter Strukturen, Zustdndigkeiten sowie Methoden, die im Rah-
men eines Konfliktmanagements systematisch aufgebaut und aufeinander abgestimmt
werden, um sich problemadiquat mit Konflikten auseinandersetzen zu kénnen.

Ziel des Konfliktmanagements ist eine moglichst frithzeitige Identifikation von auftre-
tenden Konflikten im Unternehmen, eine angemessene (konfliktadiquate) Auseinander-
setzung mit dem Konflikt und den Konfliktparteien sowie das Bestreben, mithilfe
geeigneter Methoden den Konflikt zu 16sen bzw. ihn zumindest zu bewiltigen.

5.2
Steuerungsebenen des Konfliktmanagements

URY, BRETT und GOLDBERG (1991) unterscheiden drei Grundmuster der Konfliktregu-
lierung: Macht, Recht und Verhandlung. Um diese Grundmuster besser einordnen zu
konnen, bedarf es zunéchst einer grundlegenden Auseinandersetzung, welche Gestal-
tungsmoglichkeiten in den verschiedenen Steuerungsebenen eines Unternehmens zur
Konfliktbearbeitung bestehen.

5.2.1
Drei Gestaltungsebenen

In Unternehmen gibt es drei grundlegende Gestaltungsebenen: die normative, die strate-
gische und die operative Gestaltungsebene.

Die normative Gestaltungsebene. Sie beinhaltet alle grundlegenden und unternehmensweit
geltenden Einstellungen, Ziele, Normen und Werte des Unternehmens (bzw. der Unter-
nehmensfiihrung), die dokumentiert werden in der Unternehmenspolitik, dem Unter-
nehmensleitbild und fiir alle Aufgaben- und Entscheidungsbereiche gelten.

Kapitel 5
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Abbildung 14:
Verankerung des Konflikt-
managements in den drei
Steuerungsebenen. Quelle:
eigene Darstellung, Inhalte
in Anlehnung an BECK/
SCHWARZ 2008, S. 137.
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Die strategische Gestaltungsebene. Die grundlegenden Einstellungen, Ziele und Werte des
Unternehmens werden auf der strategischen Gestaltungsebene durch Unternehmens-
grundsitze und -richtlinien in strategische mittel- bis langfristige Vorgaben fiir die ver-
schiedenen Handlungssysteme des Unternehmens iibersetzt.

Die operative Gestaltungsebene. Hier werden die strategischen Vorgaben (Ziele, Leitlinien,
Grundsitze) heruntergebrochen, operationalisiert, um im téglichen betrieblichen Hand-
ling beriicksichtigt werden zu konnen.

Aufgrund ihrer unterschiedlichen Inhalte haben die drei Gestaltungsebenen (,,Steue-
rungsebenen‘’) auch unterschiedliche Moglichkeiten, die grundlegenden Werte, Leit-
linien und Grundziige (Vorgaben, etc) eines Konfliktmanagements zu verankern.
Betrachten Sie hierzu folgende Abbildung:

Normative Steuerungsebene

Unternehmenskultur, Unternehmensleitbild
(Normen, Werte)

Unternehmenspolitik

rechtliche Vorgaben und Rahmenbedingungen

Strategische Steuerungsebene

Grundsatzprogramme, Richtlinien fiir die verschiedenen
Unternehmens- und Aufgabenbereiche

(Fihrungsgrundséatze, Kommunikation, Entscheidungsverfahren,
Qualitatsstandards, Beschwerdemanagement, Konfliktmanagement)

Operative Steuerungsebene

Verfahren und Instrumente

unter anderem: Betriebsvereinbarungen, Sanktionen, Verhandlungsverfahren,
Konfliktberatung, Personalentwicklung (z. B. konfliktorientierte
Teamentwicklung, TrainingsmaBnahmen)

Im Hinblick auf die Verankerung des Konfliktmanagements konnen die verschiedenen
Steuerungsebenen folgende Beitrége leisten:

5.2.1.1
Beitrage der normativen Steuerungsebene zum Konfliktmanagement

Entwicklung einer Konfliktkultur als Teil der Unternehmenskultur

In der Unternehmenskultur sind die Werte, Normen und Einstellungen verankert, die
dem Unternehmen zugrunde liegen und nach denen es insgesamt handelt. Damit bildet
die Unternehmenskultur auch einen Werte- und Handlungsrahmen fiir die Mitarbeiter.
Voraussetzung fiir die Implementierung eines Konfliktmanagements im Unternehmen
ist die Entwicklung und Verankerung einer aufgeschlossenen Konfliktkultur innerhalb
der Unternehmenskultur. Inhalte einer offenen Konfliktkultur konnten z. B. die folgen-
den sein:
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— Konflikte werden als normaler Bestandteil der beruflichen und unternehmerischen
Tatigkeit anerkannt und akzeptiert.

— Konlflikte sollen nicht negiert und unter den Teppich gekehrt werden, sondern moglichst
frithzeitig erkannt und offengelegt werden, um sie bearbeiten und 16sen zu konnen.

— Treten Konflikte auf, so werden Ressourcen (Schlichter, Mediatoren, Zeit etc.)
bereitgestellt, um die Konflikte angemessen bearbeiten und, wenn moglich, 16sen zu
konnen.

— Der Umgang mit Konflikten soll offen, dem Konflikt angemessen und 16sungsorien-
tiert sein.

Die Verankerung einer (neuen) aufgeschlossenen Konfliktkultur braucht natiirlich Zeit
und muss auch in der tidglichen Unternehmenstitigkeit gelebt werden, um sich tatsich-
lich zu verankern. Um sie im beruflichen Alltag zu leben, miissen die konfliktorientier-
ten Werte und Einstellungen auch in den beiden anderen Steuerungsebenen verankert
werden.

Die Verankerung konfliktorientierter Werte, Normen und Umgangsformen im
Unternehmensleitbild

Das Unternehmensleitbild {ibersetzt die Werte und Normen der Unternehmenskultur
verbal und visuell. So miissen auch im Unternehmensleitbild klare Aussagen und
,.Bekenntnisse* zu einer aufgeschlossenen Konfliktkultur und zum Umgang mit Kon-
flikten verankert werden.

Ausnutzung gegebener rechtlicher Regelungen und Schaffung weiterer hilfreicher
rechtlicher Rahmenbedingungen zur Bewdltigung von Konflikten

Ebenfalls auf der normativen Ebene sollten klare Richtungsvorgaben bzw. Aussagen im
Hinblick auf die Ausschopfung rechtlicher Regelungen (Gesetze) und die Gestaltung
rechtlicher oder rechtihnlicher Rahmenbedingungen fiir den Umgang mit Konflikten
festgelegt werden. Beispielsweise kann hier festgelegt werden, dass die Konfliktbewdl-
tigung durch die Schaffung zusétzlicher unternehmensinterner Instanzen (z. B. durch
Schlichtungsstellen oder Ombudsleute) unterstiitzt wird.

5.2.1.2
Beitrage der strategische Steuerungsebene zum Konfliktmanagement

Die normativen Vorgaben werden auf der strategischen Gestaltungsebene in mittel- bis
langfristige Grundsatzprogramme, Richtlinien, Fithrungsgrundsétze, Entscheidungsver-
fahren etc. tiberfiihrt.

Im Hinblick auf die Implementierung und Einfiihrung eines Konfliktmanagements sind
hier u. a. folgende Aufgaben wichtig:

In langfristigen Grundsatzprogrammen sollten die zentralen Grundhaltungen fiir die
Anerkennung von Konflikten und den Umgang mit Konflikten festgeschrieben werden.
Detaillierter und auch konkreter konnen Vorgaben zur Handhabung und Bearbeitung
von Konflikten in Richtlinien festgelegt werden. Fithrungsgrundsitze sollten explizit
Handlungsempfehlungen zum Umgang der Fiihrungskrifte mit Konflikten in ihren
Abteilungen bzw. bei ihren Mitarbeitern sowie zum eigenen Konfliktverhalten sowie
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Tabelle 12:

Ausgewihlte Methoden der
priventiven und akuten
Konfliktbearbeitung
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priaventiver Malnahmen zur Konfliktvorbeugung beinhalten. Auch Vorgaben zur Infor-
mation und Kommunikation sind sowohl zur Vorbeugung von Konflikten (z. B. durch
eine umfassende und breite Informations- und Kommunikationspolitik des Unterneh-
mens) als auch fiir eine schnelle und transparente Konflikterkennung und -bearbeitung
wichtig. Dariiber hinaus konnen auf der strategischen Gestaltungsebene auch Vorgaben
und Handlungsempfehlungen fiir die Implementierung eines leistungsfihigen Beschwerde-
managements festgelegt werden, das in Konfliktféallen hinzugezogen werden kann.
Ebenso sollte hier die strategische Entscheidung fiir die Einfiihrung eines expliziten
Konfliktmanagements fallen; diese sollte konkrete Vorgaben zur Ausgestaltung (verant-
wortliche Instanzen, Ressourcen, Handlungsspielraum, Entscheidungskompetenzen
etc.) und zur Umsetzung (z. B. zeitlicher Rahmen) beinhalten. Grof8e Bedeutung hat hier
auch die Festlegung von Personalentwicklungsprogrammen zur Steigerung der Kon-
fliktfdhigkeit sowie zur Gewinnung von Kompetenzen zur Konflikthandhabung und
-bewiiltigung. Konkrete MaBBnahmen einer konfliktorientierten Personalentwicklung
werden auf der operativen Gestaltungsebene festgelegt.

5.2.1.3
Beitrage der operativen Steuerungsebene zum Konfliktmanagement

Aufgabe der operativen Gestaltungsebene ist es, die normativen und strategischen Vor-
gaben fiir das Tagesgeschift umzusetzen und zu konkretisieren. Das heif3t, hier werden
konkrete Handlungsvorgaben verabredet und die Durchfithrung von Mafnahmen wird
beschlossen und umgesetzt. Im Hinblick auf ein Konfliktmanagement sollten auf der
operativen Ebene folgende Aspekte konkretisiert werden:

Wie bereits angesprochen kommt der Personalentwicklung fiir die Vermittlung von
Konfliktkompetenzen eine grole Bedeutung zu. Das bezieht sich sowohl auf priaventive
MaBnahmen (z. B. Teamentwicklung oder Kommunikationsstrategien, Konflikttrai-
nings) als auch auf die akute Konfliktbearbeitung und -16sung. Wichtige Methoden zur
Konfliktbearbeitung haben wir bereits im Kapitel 4 besprochen.

Dariiber hinaus konnen auf der operativen Ebene auch konkrete Sanktionsmechanismen
und auch Regeln fiir den Umgang mit aufgetretenen Konflikten festgelegt werden (z. B.
konkrete Beschwerdeverfahren, Mediation als Intervention, Einrichtung von Einigungs-
stellen usw.).

Tabelle 12 bietet einen Uberblick iiber ausgewihlte Methoden zur priventiven und der
akuten Konfliktbearbeitung.

Methoden zur préventiven Steigerung der Methoden zum Umgang und zur Bewaltigung
Konfliktkompetenz aktueller/akuter Konflikte

O Teamentwicklung
o Konflikttraining

Verhandlungsfuhrung
Mediation
Schlichtungsverfahren
Machteingriff

O o oo




5.3
Phasen zur Implementierung eines Konfliktmanagements im Unternehmen

Die Implementierung eines Konfliktmanagements umfasst folgende Phasen:

Phase Inhalte

1. Zielsetzung Ziele des Konfliktmanagements formulieren

2. Situationsanalyse Istanalyse zur praventiven und akuten Konflikthandhabung
3. Planung Planung notwendiger Inhalte (Strukturen, Institutionen,

MaBnahmen), die eingefluhrt werden sollen

4. Umsetzung konkrete Umsetzung der geplanten Inhalte

5. Evaluierung der Umsetzung | Bewertung des Erfolges und der Zielerreichung der Umsetzung

1. Phase: Zielsetzung. In der ersten Phase werden die Ziele festgelegt, die mit dem Kon-
fliktmanagement im Unternehmen erreicht werden sollen. Grundlegende Ziele des Kon-
fliktmanagements konnten z. B. lauten:

— Wir mochten die Konfliktfahigkeit unserer Mitarbeiter sowie den kompetenten
Umgang unserer Mitarbeiter und Fithrungskrifte mit Konflikten steigern.

— Wir mochten Konflikte frithzeitig erkennen und offen mit ihnen umgehen.

— Zur Bewiltigung bestehender Konflikte setzen wir geeignete Konfliktlosungsmetho-
den ein und unterstiitzen die Konfliktparteien bei der Losungsfindung (z. B. durch
Schlichtungsstellen.

2. Phase: Situationsanalyse. Mit der Situationsanalyse (Istanalyse) in der zweiten Phase soll
festgestellt werden, wie bis jetzt mit Konflikten im Unternehmen umgegangen wurde.
Wichtige Fragestellungen, die hierbei gekldrt werden miissen, sind u. a.:

— Wie hiufig treten Konflikte im Unternehmen auf?

— Welche und wie viele Parteien sind am Konflikt beteiligt? Welche Reichweite hat der
Konflikt?
Zum Beispiel Konflikte zwischen Mitarbeitern, Konflikte zwischen Mitarbeitern
und Fiithrungskriften, Konflikte zwischen Gruppen bzw. Abteilungen, Konflikte
zwischen unternehmensinternen und externen Akteuren.

— Welche Konfliktthemen gibt es und welche Themen sind besonders héufig?

— Wie verlaufen die Konflikte? Eskalieren die Konflikte?

— Mit welchen Methoden oder Strategien werden Konflikte im Unternehmen bislang
bewiltigt? (Verhandlung, Moderation, Mediation, Schlichtung, Machteingriff?)

— Welche Ressourcen stehen der Konfliktbewiltigung zur Verfiigung?

— Welche Kosten verursachen Konflikte bislang?

— Gibt es innerbetriebliche Institutionen, die bei der Konfliktbewiltigung helfen
(Schlichter, Betriebsrat, Ombudsleute)?

— Wo bestehen Defizite (zeitlich, kompetenzmifig, Methoden) bei der bisherigen
Konflikthandhabung und -bewéltigung?

— Welche Maflnahmen zur Forderung der Konfliktfahigkeit und Konfliktkompetenz
werden durch die Personalentwicklung angeboten?

— Welche Rolle spielt das Personalmanagement im bisherigen Umgang mit Konflikten?
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Tabelle 13:

Phasen und Inhalte der
Implementierung eines
Konfliktmanagements
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Aufbauend auf der durchgefiihrten Istanalyse kann nun eine Schwachstellenanalyse
erfolgen, in der die Defizite des bisherigen Umgangs mit Konflikten identifiziert wer-
den. Mogliche Schwachstellen des bisherigen Umgangs konnten z. B. in einer nur fall-
weisen Auseinandersetzung mit akuten Konflikten bestehen oder in einem unzureichen-
den Instrumentarium zur Konfliktbewiltigung.

3. Planung einzufiihrender Inhalte des Konfliktmanagements. Anhand der identifizierten
Schwachstellen kdnnen nun in der dritten Phase konkret die Inhalte geplant werden, die
fiir ein umfassendes Konfliktmanagement noch fehlen und eingefiihrt werden miissen.
Relevante Inhalte konnen sein:

— neu zu schaffende oder zu definierende Strukturen zur Konfliktbearbeitung,
Methoden oder Instrumente, die der Konfliktidentifikation und -bearbeitung dienen,
— Personalentwicklungsprogramme,

Einrichtung von Institutionen zur Konfliktbearbeitung und -16sung (z. B. Schlich-
tungsstellen).

Sinnvoll ist hier die Festlegung von zeitlichen und inhaltlichen ,,Meilensteinen®, bis zu
denen bestimmte Inhalte umgesetzt sein sollten, um auch eine prozessorientierte Evalu-
ation zu ermdglichen.

4. Phase: Umsetzung der geplanten Inhalte (MaBnahmen, Strukturen, Institutionen). Sind alle
Inhalte geplant, kann das Konfliktmanagement umgesetzt werden. Hierfiir ist ein ldnge-
rer Zeitraum zu planen (z. B. ein Jahr), der auch von der Vielfalt der Inhalte und der
GroBe des jeweiligen Unternehmens abhéngt.

5. Phase: Evaluation der Implementierung des Konfliktmanagements. Durch die in der Pla-
nungsphase festgelegten Meilensteine ist eine prozessbegleitende Evaluation der
Umsetzung gewdhrleistet. Dariiber hinaus sollte nach Abschluss der Umsetzung auch
noch eine ganzheitliche Evaluation des Implementierungsprozesses (Phase 1 —4) sowie
der eingefiihrten Inhalte erfolgen. Werden noch bestehende Defizite der Umsetzung
festgestellt, sollten die fehlenden Inhalte in einem weiteren Umsetzungsprozess imple-
mentiert und wiederum evaluiert werden.

54
EinfGhrung eines Konfliktlésungssystems

Parallel zur Implementierung des unternehmensweiten Konfliktmanagements sollte ein
Konfliktlosungssystem entwickelt und aufgebaut werden, das den jeweils Verantwort-
lichen — den Fithrungskriften zum Beispiel — fiir den Umgang mit auftretenden Konflik-
ten zur Verfiigung gestellt wird.

Das hier vorgestellte Konfliktlosungssystem orientiert sich an dem Modell von BECK
und SCHWARZ (2008, S. 183 ff.).

Das Konfliktlosungssystem besteht aus vier Phasen, die Sie Abbildung 15 entnehmen
konnen. Die einzelnen Phasen betrachten wir im Anschluss daran genauer.
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Abbildung 15:
Konfliktlosungssystem.
Quelle: eigene Erweiterung
von BECK/SCHWARZ 2008,
S. 183.
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Konfliktlésungen
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1. Phase: Vorbeugung und Fritherkennung. In dieser ersten Phase geht es um dreierlei. Ers-
tens darum, der Entstehung und Eskalation von Konflikten vorzubeugen, zweitens, ent-
standene Konflikte moglichst friihzeitig zu erkennen, und drittens, bei bestehenden
Konflikten die Ausgangssituation und den Auftragskontext zu kldren.

Zur Vorbeugung: Konflikten in Unternehmen kann man nur bedingt vorbeugen. Aller-
dings konnen Unternehmen Rahmenbedingungen schaffen, die Konflikte als normalen
Bestandteil der unternehmerischen und betrieblichen Tétigkeit anerkennen und sie nicht
negieren. Treten Konflikte auf, so miissen sie bearbeitet und gelost werden. Ein Ansatz-
punkt ist hier die Entwicklung der Unternehmenskultur hin zu einer konstruktiven und
offenen Konfliktkultur.

Ein weiterer Ansatzpunkt ist die Schulung der Fiihrungskrifte im Hinblick auf das friih-
zeitige Erkennen von Konflikten, den Umgang mit auftretenden Konflikten sowie die
eigene Konfliktfihigkeit.

Dariiber hinaus sollten Fithrungskrifte bei ihrem Fiihrungsverhalten folgende Aspekte
beriicksichtigen:

— klare und eindeutige Entscheidungen treffen, die auch gelten. Das gibt den Mitarbei-
tern Sicherheit und zeigt ihnen ihren Handlungsspielraum auf.

— eindeutige Delegation von Aufgaben: Wer soll was bis wann erarbeiten? Damit wer-
den Kompetenzstreitigkeiten und unklare Aufgabenverteilungen bei den Mitarbeitern
vermieden. Es muss natiirlich sichergestellt sein, dass die Mitarbeiter auch die Kom-
petenzen und Ressourcen zur Bearbeitung der tibertragenen Aufgaben haben.

— einheitliche und kontinuierliche Information der Mitarbeiter. So fiihlt sich keiner
ibergangen oder zuriickgesetzt, alle haben den gleichen Kenntnisstand (natiirlich in
Abhingigkeit ihrer Aufgabenbereiche) und es wird der Entstehung von Geriichten
vorgebeugt.

— aktive Unterstiitzung und Begleitung der Mitarbeiter bei Aufgabenerfiillung. Die
Mitarbeiter diirfen sich nicht alleingelassen fiihlen. Vielmehr sollte die Fiihrungskraft
deutlich machen, dass sie grundsitzlich ansprechbar ist und bei Fragen oder Proble-
men den Mitarbeitern zur Seite steht.

Kapitel 5
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78

Kapitel 5
A2 SQL501

Dariiber hinaus miissen auch die Mitarbeiter im Hinblick auf die Entwicklung ihrer
Konfliktfahigkeit und -kompetenz geschult werden. Hier bieten sich u. a. Teamentwick-
lungen an oder spezielle Schulungen zur Steigerung der Konfliktfahigkeit und -konflikt-
kompetenz.

Zur friihzeitigen Erkennung von Konflikten: Schulungen zur Steigerung der Konflikt-
fahigkeit und Konfliktkompetenz dienen auch dazu, bei allen Mitarbeitern eine groflere
Sensibilitit fiir die Entstehung von Konflikten zu erreichen sowie eine bewusstere Kon-
fliktwahrnehmung zu entwickeln, um moglichst frithzeitig Konflikte zu erkennen (vgl.
BECK/SCHWARZ 2008, S. 185). Je frither Konflikte erkannt werden, desto leichter sind
sie (meistens) noch zu bearbeiten und zu 16sen. Allerdings darf nicht ,,aus jeder Miicke
ein Elefant gemacht werden®, das heif3t, dass nicht jedes barsche Wort oder Achsel-
zucken gleich als sich anbahnender oder kalter Konflikt eingestuft wird.

Zur Klirung der Ausgangssituation und des Auftragskontextes: Ein Konflikt kann erst
dann wahrgenommen werden, wenn er sichtbar wird und sich die Konfliktparteien oder
auch auflenstehende Dritte des Konfliktes bewusst werden. Die Beteiligten miissen den
Konflikt akzeptieren und ansprechen; hiufig erfolgt dies aber erst, wenn die Konflikt-
parteien merken, dass sie selbst nicht mehr mit der Situation umgehen kénnen oder sie
die Situation stark belastet.

Wurde der Konflikt angesprochen, so ist es wichtig, das wirkliche Thema bzw. den
Inhalt des Konfliktes zu identifizieren. Worum geht es wirklich? Stehen Sachthemen im
Vordergrund oder ist die Beziehungsebene Gegenstand des Konfliktes? Auch der bis-
herige Verlauf des Konfliktes muss geklirt werden.

Ebenso wichtig ist es, die tatsdchlichen Konfliktparteien zu identifizieren. Auch ist zu
kldren, welche Erwartungen die Beteiligten an die Losung des Konfliktes stellen. Wie
hoch ihre Bereitschaft ist, an einer Losung mitzuarbeiten und ob vielleicht eine neutrale
dritte Instanz als Vermittlungsinstanz hinzugezogen werden soll. Bevor mit der konkre-
ten Konfliktbearbeitung begonnen werden kann, miissen — wie eben beschrieben — die
Ausgangssituation und die Rahmenbedingungen geklédrt werden und es muss der Auf-
trag an die Konfliktbearbeitung klar formuliert werden.

2. Phase: Orientierung. Zentraler Inhalt der Orientierung ist es, Losungsmoglichkeiten fiir
den Konflikt zu entwickeln und zu optimieren.

Zentral fiir die Konfliktlosungssuche ist die Einbindung der Konfliktparteien. Ohne die
Beteiligung der ,,Betroffenen‘ am Losungsprozess ist eine Bewiltigung bzw. Losung
des Konfliktes kaum moglich. Hier spielen die bisherigen Erfahrungen der Konfliktpar-
teien, ihr Wissen, ihre Interessen und ihre Bediirfnisse eine ganz wichtige Rolle fiir die
Bearbeitung und Losung des Konfliktes.

Inwieweit die Konfliktparteien eingebunden werden, hingt ab von den Konfliktparteien
selbst, vom Ausmal} des Konfliktes sowie von der Komplexitit des Konfliktrahmens
(vgl. BECK/SCHWARZ 2008, S. 193). Ahnliches gilt fiir die Wahl der einzusetzenden
Methoden zur Konfliktbearbeitung. Je nach Konflikt und Ausmaf konnen unterschied-
liche Methoden geeignet sein, z. B. Einzelgespriache mit den Konfliktparteien, Team-
gespriche, eine Moderation oder Mediation etc. (vgl. Kapitel 4).



3. Phase: Optimierung. Mithilfe geeigneter Verfahren bzw. Methoden kénnen gemeinsam
mit den Konfliktparteien Losungsschritte entwickelt und umgesetzt werden. Die im

4. Kapitel vorgestellten Methoden bieten hierfiir gute Ansatzpunkte. Unabhingig von
den einzelnen Methoden ist es wichtig, zunéchst die Ziele fiir den Losungsprozess fest-
zulegen, um anschlieBend konkrete (Teil-)Losungen oder -Losungsschritte zu erarbei-
ten. Wichtig ist hierbei die Motivation der Konfliktparteien, wirklich an einer gemein-
samen Konfliktbewiltigung zu arbeiten. Dariiber hinaus muss auch eine tragfihige
Arbeitsbeziehung (vgl. BECK/SCHWARZ 2008, S. 194) zwischen den Konfliktparteien
und gegebenenfalss einem neutralen Dritten (z. B. als Moderator) aufgebaut werden, die
die jeweiligen Interessen der Beteiligten anerkennt und einen wertschétzenden und res-
pektvollen Umgang miteinander gewéhrleistet.

Geht es zu Beginn hiufig um die Kldrung der Probleme und Differenzen, nimmt im
weiteren Verlauf die Orientierung auf Losungsvorschldge zu. Natiirlich kann es in die-
sem Prozess auch zu Widerstidnden oder Riickschligen kommen. Auf diese muss einge-
gangen werden und mogliche Griinde fiir Widerstinde miissen identifiziert werden, um
anschlieBend vielleicht neue Losungswege zu suchen.

4. Phase: Konsolidierung. Die Ergebnisse des Konfliktlosungsprozesses miissen abschlie-
Bend gepriift, bewertet und auch abgesichert werden.

So muss einmal die Eignung und Umsetzbarkeit der Losungsvorschlige tiberpriift wer-
den. Ist diese sichergestellt, so sollten konkrete Umsetzungsschritte und -aktivititen
festgelegt werden (inhaltlich, zeitlich und wer zustindig ist), die spéter auch auf ihre
Realisierung hin iiberpriift werden kénnen. Neben der Uberpriifung der Umsetzung
muss auch abgesichert werden, dass die umgesetzten MaBBnahmen tatséchlich die richti-
gen sind, um den Konflikt zu 16sen.

Konfliktmanagement bedeutet die systematische und umfassende Auseinandersetzung
mit Konflikten im Unternehmen mithilfe des Einsatzes geeigneter Methoden mit dem
Ziel, Konflikte zu 16sen oder zumindest zu bewéltigen. Das Konfliktmanagement
sollte auf den drei zentralen Steuerungsebenen des Unternehmens (normative, strate-
gische und operative Steuerungsebene) verankert werden. Die Implementierung eines
Konfliktmanagementsystems erfolgte in den Phasen Zielsetzung, Situationsanalyse,
Planung, Umsetzung und Evaluation der Umsetzung. Zusitzlich bedarf es der Einfiih-
rung eines Konfliktlosungssystems, das den Beteiligten und auch den Fithrungskriften
konkrete Hilfestellungen fiir den Konfliktfall bereitstellt.

Warum sollte ein Konfliktmanagement in den drei Steuerungsebenen (normative, strate-
gische und operative Steuerungsebene) eines Unternehmens verankert werden?

Welche Phasen umfasst die Einfiihrung eines Konfliktlosungssystems?
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Zusammenfassung

Konflikte sind ein normaler Bestandteil des Berufslebens und der Zusammenarbeit in
Unternehmen. Sie entstehen, wenn Widerspriiche unvereinbar aufeinandertreffen, z. B.
aufgrund unterschiedlicher Ziele, Aufgaben oder Wertvorstellungen.

Was sind Konflikte?

Grundsitzlich kénnen intrapersonale und interpersonale Konflikte unterschieden wer-
den. Bestehen gegensitzliche Interessen, Ziele oder Handlungstendenzen innerhalb
einer Person, handelt es sich um einen intrapersonalen Konflikt. Bestehen diese wider-
streitenden Interessen, Ziele oder Handlungstendenzen zwischen verschiedenen Perso-
nen oder Gruppen, so wird von interpersonalen oder auch von sozialen bzw. zwischen-
menschlichen Konflikten gesprochen.

Soziale Konflikte entstehen dann, wenn (mindestens) zwei Konfliktparteien Ziele, Vor-
stellungen oder Wiinsche haben, die sich nicht vereinbaren lassen. Diese Unvereinbar-
keit erzeugt Spannungen und wird als stérend, blockierend, beeintridchtigend oder nega-
tiv erlebt.

Konflikttypen

Intrapersonale Konflikte: Konflikte, die sich innerhalb einer Person vollziehen.
Interpersonale Konflikte (soziale Konflikte): Konflikte, die sich zwischen zwei Kon-
fliktparteien vollziehen.

Gruppeninterne Konflikte: ein Konflikt innerhalb einer Gruppe.

Konflikte zwischen Gruppen: Konflikte, die zwischen verschiedenen Gruppen (z. B.
Abteilungen) auftreten.

Konfliktarten: Abgrenzung von Konflikten anhand grundlegender Konfliktinhalte

Zielkonflikte: Die Konfliktparteien verfolgen unterschiedliche Ziele, die sich nicht ver-
einbaren lassen.

Verteilungskonflikte: Die Konfliktparteien streiten sich um die Verteilung begrenzter
Ressourcen oder auch um Positionen.

Bewertungskonflikte: Die Konfliktparteien verfolgen die gleichen Ziele, halten jedoch
unterschiedliche Wege, Methoden oder MafBinahmen zur Zielerreichung fiir besser
geeignet.

Strukturkonflikte: Konflikte aufgrund vorgegebener Strukturen (z. B. Organisations-
strukturen)

Rollenkonflikte: Konflikte aufgrund von widerspriichlichen Erwartungen oder Verhal-
tensweisen, die mit bestimmten Rollen verbunden sind.

Beziehungskonflikte: Die Ursache fiir den Konflikt liegt in der sozialen Beziehung zwi-
schen den Beteiligten.

Wertkonflikte: Konflikte aufgrund unterschiedlicher Werte, Anschauungen oder Nor-
men.

Kulturelle Konflikte: Konflikte aufgrund unterschiedlicher kultureller Prigungen der
Beteiligten.

Personliche Konflikte: Konflikte aufgrund des personlichen Verhaltens der Beteiligten.
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Kalte und heifse Konflikte: Kalte Konflikte schwelen unter der Oberflédche, sind nicht
sichtbar; die Beteiligten gehen sich vielleicht aus dem Weg oder beschrinken sich nur
auf die notwendige Kommunikation. Kalte Konflikte muss man ,,anheizen®, um sie
bearbeiten zu kénnen.

Heifle Konflikte sind emotional hoch geladen, sichtbar, teils auch horbar (offener
Streit). Diese Konflikte miissen erst abgekiihlt werden, bis sich die Emotionen wieder
beruhigt haben und der Konflikt bearbeitbar ist.

Wie entstehen Konflikte?
Konfliktpotenziale in Unternehmen ergeben sich aus drei iibergeordneten Griinden:

— aus der Vielzahl an Akteuren mit unterschiedlichen Beziehungen zueinander,
— aufgrund der bestehenden Organisationsstrukturen im Unternehmen,
— aufgrund der internen und externen Veridnderungsdynamik von Unternehmen.

Konflikte verlaufen meistens in den typischen Phasen: Anbahnung, Rationalisierung,
Emotionalisierung und offener Kampf oder Riickzug/Verhirtung.

Das Phasenmodell der Eskalation von GLASL beschreibt detailliert den Verlauf und die
Eskalation von Konflikten.

1
Verhar-
tung 2
Debatte,
Polemik 3

Taten

statt 4

Worte |mage5
:und Koali-| 5
| tionen  Gegichts-
| verlust 6
: Droh-
| strate- 7
| gien Begrenzte
| | Vernich- 8
: | tungs- Zersplit-
I | schldge  terung 9
| : Gemeinsam
| | in den
: | Abgrund

1 .,win -win” 2 ,win - lose” 3 ,lose - lose”
Eskalationsstufe

Wie geht man mit Konflikten um?

Fiir den Umgang mit Konflikten gibt es fiinf Grundstrategien: Vermeiden, Nachgeben,
Kompromiss, Durchsetzung oder Kooperation.

Dariiber hinaus gibt es verschiedene Methoden zur Konfliktlosung: Befindet sich der Eskalationsstufe
Konflikt noch in der Anfangsphase (win — win), dann kénnen Konfliktlosungen viel- »Win —win”
leicht noch zwischen den Beteiligten ausgehandelt werden. Hierfiir bieten sich entweder
Konfliktlosungsgespriche an oder das sachgerechte Verhandeln (auch Harvard-Kon-

zept genannt.).

Zusammenfassung
A7 SQL501
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Eskalationsstufe
Jlose — lose”
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Ist der Konflikt schon vorangeschritten und die Fronten sind schon verhirtet (win — lose),
dann sollte eine neutrale dritte Person oder Institution zur Konfliktlosung eingeschaltet
werden. Als Methoden bieten sich hier zum einen die Konfliktmoderation sowie die
Mediation an.

Das Ziel der Moderation besteht darin, durch eine gezielte Intervention die Konflikt-
parteien wieder dazu zu befdhigen, selbst ihre Konflikte zu 16sen.

Die Mediation ist ein strukturiertes und ganzheitliches Verfahren, in dem ein neutraler
Dritter ohne Entscheidungsbefugnisse die Konfliktparteien auf dem Weg zur Konsens-
findung begleitet und durch verschiedene Mediationsinstrumente unterstiitzt.

Kann der Konflikt mit den bisher genannten Methoden nicht gelost werden, so bleibt
noch die Moglichkeit, ein Schlichtungsverfahren einzusetzen. Hierbei wird eine dritte
neutrale Instanz eingeschaltet, die den Beteiligten bei der Beendigung des Konfliktes
hilft — ihn schlichtet.

Ist der Konflikt schon so stark eskaliert, dass es keine Gesprichsbeziehung mehr zwi-
schen den Beteiligten gibt und vielleicht auch titliche Angriffe denkbar sind (lose — lose),
dann muss der Konflikt durch einen Machteingriff (z. B. durch den Vorgesetzten oder
durch rechtliche Schritte) beendet werden.

Grundhaltungen fiir eine konstruktive Konfliktbewdltigung

— Konflikte sollten als Entwicklungschance betrachtet werden.

— Die Konfliktpartner sollten sich als gleichwertig respektieren.

— Die Konfliktpartner sollten zu Kooperationen bereit sein.

— Die Konfliktpartner sollten ihre Interessen und Ziele klar formulieren und vertreten.

— Die Konfliktpartner sollten nicht zuriickschauen, sondern an eine zukunftsfahige Pro-
blemlosung denken.

— Die Konfliktpartner sollten einander vertrauen und ihre Interessen, aber auch ihre
Hintergriinde offenlegen.

— Die Konfliktparteien sollten beweglich sein, wenn es um die Losungssuche geht.

Entwicklung eines Konfliktmanagements im Unternehmen

Konfliktmanagement ist die systematische und umfassende Auseinandersetzung mit
Konflikten im Unternehmen mithilfe des Einsatzes geeigneter Methoden und dem Ziel,
Konflikte zu 16sen oder zumindest zu bewiltigen.

Das Konfliktmanagement sollte auf den drei zentralen Steuerungsebenen des Unterneh-
mens (normative, strategische und operative Steuerungsebene) verankert werden. Die
Implementierung eines Konfliktmanagementsystems erfolge in den Phasen Zielsetzung,
Situationsanalyse, Planung, Umsetzung und Evaluation der Umsetzung. Zusétzlich
bedarf es der Einfiihrung eines Konfliktlosungssystems, das den Beteiligten und auch
den Fiihrungskriften konkrete Hilfestellungen fiir den Konfliktfall bereitstellt.
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Antworten zu den Kontrollfragen

K1_Seite 9

Intrapersonale Konflikte sind gegensétzliche Interessen, Ziele oder Handlungstenden-
zen innerhalb einer Person. Bei interpersonalen Konflikten bestehen diese widerstrei-
tenden Interessen, Ziele oder Handlungstendenzen zwischen verschiedenen Personen
oder Gruppen. Interpersonale Konflikte werden auch soziale Konflikte genannt.

K2_ Seite 30

Konfliktpotenziale aufgrund der Vielfalt der Mitarbeiter: In einem internationalen Unterneh-
men arbeiten Mitarbeiter aus unterschiedlichen Kulturen gemeinsam in einem Projekt.
Aufgrund der kulturell unterschiedlich gepréigten Arbeitsauffassung (die deutschen Mit-
arbeiter sind z. B. immer sehr piinktlich, wohingegen es ihre spanischen Kollegen mit
der Piinktlichkeit nicht ganz so genau nehmen) entstehen Konfliktpotenziale in der Pro-
jektgruppe.

Konfliktpotenziale aufgrund bestehender Organisationsstrukturen: In einem Unternehmen
existieren parallel die Linienorganisation und die Projektorganisation. Dadurch sind
viele Mitarbeiter sowohl dem Linienvorgesetzten als auch dem jeweiligen Projektleiter
untergeordnet und weisungsgebunden. Erteilen die beiden Vorgesetzten nun beispiels-
weise unterschiedliche Auftrige oder wenden unterschiedliche Beurteilungskriterien fiir
die Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter an, so entstehen hieraus Konfliktpotenziale.
Konfliktpotenziale aufgrund externer Veranderungsdynamik: Ein Unternehmen steht kurz vor
der Insolvenz und soll von einem Konkurrenten iibernommen werden, der jedoch 40
Prozent der Arbeitsplitze streichen will. Die Mitarbeiter haben Angst um ihren Arbeits-
platz, was zu einem verschirften Konkurrenzverhalten zwischen ihnen fiihrt und die
Konfliktbereitschaft erhoht.

K3__Seite 20

Die Unterscheidung zwischen Zielkonflikten und Wertkonflikten kann deshalb schwie-
rig sein, weil sich Auseinandersetzungen um unterschiedliche Werte als Zielkonflikte
,tarnen® konnen. Das heiB3t die Konfliktparteien geben vor, bestimmte unterschiedliche
Ziele zu verfolgen, dabei stehen hinter den jeweiligen Zielen eigentlich unterschiedliche
Werte der Beteiligten.

K4__Seite 70

Beide Methoden sind Vermittlungsverfahren, deren einzelne Prozessschritte Ahnlich-
keiten aufweisen. Ihr wesentlicher Unterschied liegt darin, dass die Moderation eine
recht offene Methode ist, die fiir vielfiltige Anlédsse eingesetzt werden kann und die
auch fiir einen einmaligen Einsatz (eine Sitzung) angewendet werden kann. Demgegen-
tiber liegt der Mediation eine ganzheitliche Sichtweise zugrunde; auch ist sie ldngerfris-
tig angelegt, das heif}t, iiblicherweise verlduft eine Mediation in mehreren Sitzungen
und iiber einen ldngeren Zeitraum. Der Prozess der Mediation verlduft in wesentlich dif-
ferenzierteren Phasen als bei der Moderation.
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K5__Seite 26

Fiir die Bearbeitung eines kalten Konfliktes eignen sich folgende Strategien: Kalte
Konflikte sollte man verschérfen, z. B. durch offenes Ansprechen, um ihn bewusst und
damit besprechbar zu machen. Nur so konnen die Griinde des Konfliktes ermittelt wer-
den und auch mogliche Losungsperspektiven entwickelt werden. Teilweise miissen die
Beteiligten jedoch zur Zusammenarbeit gezwungen werden. Hierbei kann es passieren,
dass der kalte Konflikt ausbricht und damit zum heiflen Konflikt wird.

K6__Seite 9
(Die Antwort auf diese Frage fillt individuell aus.)

K7__Seite 44

Die Strategie der Durchsetzung ist angemessen bzw. gut geeignet, wenn in akuten Situa-
tionen schnell eine Entscheidung getroffen werden muss, die Ziele der Beteiligten nicht
unvereinbar sind und die Inhalte des Konfliktes fiir die Beteiligten nicht so wichtig sind.

Die Strategie des Kompromisses wire geeignet, wenn die Ziele der Beteiligten nicht so
wichtig sind und schnell eine Losung erreicht werden muss. Wichtig ist aber, dass beide
Konfliktpartner mit dem Kompromiss wirklich zufrieden sind und auch spiter noch
dazu stehen.

K8__Seite 38
Der typische Konflikt verlduft in vier Phasen:

1. Anbahnung: Konflikte bahnen sich hiufig durch einzelne Ereignisse (Meinungs-
verschiedenheiten, Missstimmung) an. Die Beteiligten spiiren eine Disharmonie.

2. Rationalisierung: Den Beteiligten wird bewusster, dass sich ein Konflikt entwickelt.
Noch ist die Argumentation sachlich, allerdings bauen sich bei den Beteiligten auch
schon erste negative Emotionen und vielleicht auch Verhaltensweisen auf.

3. Emotionalisierung: Kann der Konflikt nicht iiber eine sachliche Auseinandersetzung
gelost werden, so steigt der Grad der negativen Emotionen. Die Konfliktparteien sind
zunehmend verérgert oder frustriert. Anstatt ruhig tiber die Konfliktinhalte zu sprechen,
wird zunehmend auf der Beziehungsebene argumentiert bzw. angeklagt (,,Lass mich
doch in Ruhe®, ,,.Du willst mich ja gar nicht verstehen®).

4. Offener Kampf oder Riickzug/Verhartung: Irgendwann eskaliert der Konflikt und bricht
offen aus. Hierfiir reicht eine Kleinigkeit, weil sich bei den Konfliktparteien schon so
viel Arger, Wut oder Enttiuschung aufgestaut hat.

Nicht alle Konflikte diirfen offen ausbrechen (z. B. bei Konflikten zwischen Mitarbeiter
und Vorgesetztem). Dann kann sich der Konflikt verhirten und als kalter Konflikt im
Untergrund bestehen bleiben und festsetzen.

K9__Seite 55

Gelingt es nicht, den Konflikt insgesamt zu 16sen, so sollten die Beteiligten versuchen,
den Konflikt in Teilthemen aufzuspalten. Vielleicht gelingt es dann, fiir einige Teil-
themen Losungen zu erarbeiten. Diejenigen Teilthemen, die zurzeit noch nicht 16sbar
sind, sollten voriibergehend aus der Problemlosung ausgeklammert werden.
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K10__Seite 20

Der Konflikt zwischen zwei Personen wird vermutlich leichter zu bewiltigen sein, weil
es zwei konkrete Konfliktparteien gibt, die klar identifizierbar sind. Bei einem Konflikt
zwischen zwei Gruppen sind unter Umstédnden recht viele Akteure in den Konflikt
involviert. Hier miissen zuerst die verschiedenen ,,Lager* und ihre Positionen erkannt
und abgegrenzt werden. Dariiber hinaus wird es sehr wahrscheinlich innerhalb der
Gruppen unterschiedlich starke Akteure geben (,,Anfiihrer®, ,,Wortfiihrer*, Mitldufer
etc)., die es zu identifizieren gilt. Insofern ist die Komplexitit eines Konfliktes zwi-
schen Gruppen zunéchst einmal grofer.

K11__Seite 79

Ein Konfliktmanagement muss auf allen drei Steuerungsebenen des Unternehmens ver-

ankert werden, damit

— es zum einen in der Unternehmenskultur (in den Normen und Werten des Unterneh-
mens) sowie in der Unternehmenspolitik verankert wird und damit auch von ,,ganz
oben gewollt ist™;

— es auf der strategischen Ebene in Grundsatzprogrammen und Richtlinien zum
Umgang mit Konflikten, Bereitstellung von Ressourcen und einzusetzenden Metho-
den inhaltlich umfassend fiir das ganze Unternehmen gestaltet wird und

— es auf der operativen Gestaltungsebene fiir den betrieblichen Alltag konkretisiert
werden kann in Form von konkreten Verfahren, Instrumenten und Vorgehensweisen.

K12__Seite 26

Beispiel: Ein Unternehmen wird restrukturiert, was u. a. zu einer Umbildung der beste-
henden Geschiftsbereiche fiihrt. In unserem Beispiel werden die Geschéftsbereiche
Unterhaltungselektronik und Personalcomputer zusammengelegt und die Mitarbeiter
beider Geschiftsbereiche miissen von nun an zusammenarbeiten. Aufgrund der unter-
schiedlichen Fachkenntnisse und Kompetenzen kommt es in diesem neuen Geschéfts-
bereich immer wieder zu Sticheleien und unterschwelligen sarkastischen Bemerkungen,
die auf die jeweils fehlenden Fachkompetenzen der Mitarbeiter der jeweils anderen ehe-
maligen Abteilung abzielen.

Vordergriindig scheint der Konflikt darin zu liegen, dass sich die Mitarbeiter des neuen
Geschiftsbereiches nicht verstehen. Die eigentliche Ursache des Konfliktes liegt jedoch
in der Umstrukturierung bzw. Zusammenlegung zweier sehr unterschiedlicher Geschifts-
bereiche.

K13__Seite 55

Hiufig versteifen sich die Konfliktparteien auf die vordergriindigen Positionen und
Sichtweisen. Um echte Losungsmoglichkeiten fiir den Konflikt zu finden, ist es aber
wichtig, die Hintergriinde der Beteiligten zu kennen: ihre Ziele, Wiinsche, Bediirfnisse
und Angste. Erst mit dieser Kenntnis iiber die Ursachen des Konfliktes konnen
Losungsmoglichkeiten erfolgreich erarbeitet werden.
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K14_ Seite 38

Die drei Phasen des Eskalationsmodells bilden die drei iibergeordneten Eskalations-
phasen der Konfliktentwicklung ab.

In der ersten Phase ,,win — win‘ herrscht noch die Uberzeugung vor, dass beide Kon-
fliktpartner gewinnen konnen.

In der zweiten Phase der Konflikteskalation ,,win — lose* haben die Beteiligten schon
die Befiirchtung, dass nur einer gewinnen kann und der andere verlieren wird. Sie ist
durch Misstrauen, Unsicherheit und den Wunsch geprigt, selbst zu gewinnen und den
anderen verlieren zu lassen.

In der dritten Phase der Konflikteskalation ist allen Beteiligten mehr oder weniger klar,
dass es keinen Gewinner mehr geben wird, sondern dass beide verlieren werden. So
geht es hier im Wesentlichen darum, den eigenen Schaden und mogliche Verluste zu
begrenzen.

K15__Seite 79
Die Einfiihrung eines Konfliktlosungssystems umfasst die Phasen

1. Vorbeugung/Friiherkennung: Hier geht es darum, durch die Forderung der Konflikt-
fahigkeit der Mitarbeiter der Konfliktentstehung vorzubeugen; Konflikte rechtzeitig zu
erkennen und bei erkannten Konflikten die Ausgangssituation und den Auftragskontext
zu kldren.

2. Orientierung: Hier geht es darum, fiir bestehende Konflikte Losungsmdglichkeiten zu
entwickeln und diese zu optimieren. Wichtig ist hierbei die Einbindung der Konflikt-
parteien in den Problemldsungsprozess.

3. Optimierung: Hier findet der konkrete Konfliktlosungsprozess statt. Mithilfe geeigne-
ter Methoden sollen Konfliktlosungen erarbeitet werden.

4. Konsolidierung: Die gefundenen Losungen miissen abschlieBend im Hinblick auf ihr
Losungspotenzial gepriift und bewertet werden.

K16__Seite 70

Der Moderator ist eine neutrale dritte Partei. Seine Aufgabe besteht darin, gute Rah-
menbedingungen fiir die Konfliktmoderation zu schaffen, den Prozess der Konflikt-
moderation zu steuern und den Beteiligten bei der Identifikation der Konfliktursachen
sowie bei der Losungssuche durch den Einsatz geeigneter Methoden (z. B. Kreativitits-
methoden, Visualisierung, Zusammenfassung etc.) zu unterstiitzen. Er entscheidet nicht,
sondern steuert ,,nur* den Prozess der Losungsfindung.
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