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Betriebliche Konfliktbearbeitungsstandards*

,Wie kbnnen wir uns

leidenschaftlich, vehement und kraftvoll &uf3ern

oder uns solche AuRRerungen von anderen anhdoren,

ohne abzuschalten oder den Konflikt eskalieren zu lassen?*

aus: Robert A. Baruch Bush und Joseph P. Folger (2009):
Konflikt — Mediation und Transformation, S 113

Zusammenfassung

Ausgehend von den Erwartungen und Anforderungen an einen zeitgemafen Umgang mit Konflikten
beschreiben wir unsere Erfahrungen mit der Entwicklung von produktiven Konfliktkulturen. Der fach-
liche Dialog ist unter bestimmten Voraussetzungen ein Zugang, Standards der Konfliktbearbeitung zu
etablieren. Missen die VVoraussetzungen erst noch geschaffen werden, ist geduldige Vernetzungsarbeit
zu leisten. Im Text werden Vorschldge gemacht und Erfolgsfaktoren benannt, wie dieser Kulturwandel
gefdrdert werden kann.

1.Einleitung

Wer mit Mediation oder anderen Formen einer modernen Streitkultur? (z. B. Klarungshilfe,
Harvard Verhandlungskonzept, gewaltfreie Kommunikation, Konfliktcoaching) positive Erfah-
rung gemacht hat, ist mindestens irritiert tber den Umgang mit Konflikten, wie er in vielen
Betrieben als ,normal“ gilt. Offene Kommunikation ist — gerade bei heiklen Themen — in Zei-
ten knapper Ressourcen® und verscharfter Verteilungskonflikte notwendig, erfordert aber viel
Geduld und personliche Kompetenz. Wer die betriebliche Konfliktkultur positiv beeinflussen
will, macht sich auf einen langeren Weg und muss geduldig ein Netzwerk entwickeln. Erfreu-
licherweise gibt es immer mehr engagierte Fach- und Fihrungskrafte, aber auch Interessen-
vertretungen, die flr ein besseres Betriebsklima und eine hthere Kommunikationsqualitat
Verantwortung Ubernehmen.

In diesem Artikel wollen wir zeigen, wie mehr Fairness im Umgang mit Konflikten mdglich ist
und dass es sich lohnt, Standards guter Konfliktbearbeitung im Unternehmen zu entwickeln.
Wir werden Erfahrungen skizzieren, die wir seit ca. 15 Jahren mit solchen Regulierungsver-

suchen machen.

! Erschienen in: WeiB, Kersti (Hrsg. 2012): Strategisches Management, erfolgreiche Entwicklung von Personen
und Organisationen, unipress Kassel; Seite 173 - 192

% Unter dem Titel Mediation und Streitkultur ist ein kurzer Film tiber den Kongress Streitkultur 2010 erschienen:
http://www.systemisches-konfliktmanagement.eu

* WeiRk 2008


http://www.amazon.de/Konflikt-Transformation-Robert-Baruch-Bush/dp/3527504524/ref=sr_1_1?ie=UTF8&s=books&qid=1249408666&sr=1-1

2. Konfliktbearbeitung ist ein strategischer Geschaftsprozess

Wir betrachten Konflikte* zunachst grundsatzlich positiv. Konflikte sind Auseinandersetzun-
gen, in denen Menschen leidenschaftlich werden (wenn sich die Energie nach auf3en richtet)
oder verstummen (wenn sich die Energie nach innen richtet). Bei den meisten Konflikten geht
es um Werte®, die verletzt wurden oder denen man Geltung verschaffen will. Es werden Dif-
ferenzen ausgetragen, weil es um etwas geht: um Themen und Aspekte, die fir die Beteilig-
ten ausgesprochen wichtig sind. Werden diese Auseinandersetzungen bewusst und fair ge-
fuhrt und nicht ihrer Eigendynamik tGberlassen, liegt darin eine positive Energie zur Problem-
l6sung, Wertevergewisserung und personlichen und institutionellen Klarung. Zu Katastrophen
oder Produktivitatsbeeintrachtigungen fuhren Konflikte erst dann, wenn sie schlecht oder gar
nicht bearbeitet werden. Konstruktiver Umgang mit Konflikten fahrt zu Klarheit, Zusammen-
halt und Orientierung in Organisationen. Damit ist der Umgang mit Konflikten ein strategisch
hochrelevanter Geschéaftsprozess. Konflikte und Konfliktbearbeitungsbedarfe tauchen an
sehr vielen unterschiedlichen Stellen in Organisationen auf und sind nicht einfach zu syn-
chronisieren. Qualitatsverluste in der Konfliktbearbeitung haben wir dann, wenn verschiede-
ne Konfliktbearbeitungskonzepte aufeinanderstof3en, wenn die Zustandigkeiten umstritten
sind oder Ungleichzeitigkeiten vorliegen.

Der oben skizzierte Nutzen von Konflikten kann dann seine Wirksamkeit entfalten, wenn die
Bearbeitung von Konflikten systematisch, in den Konzepten abgestimmt, sowie in den Zu-
standigkeiten und Bearbeitungsablaufen geklart ist. Wenn alle Akteure in der Organisation,
die mit der Bearbeitung von Konflikten beauftragt sind, sich zu diesen Aspekten synchronisie-
ren, konnen Konflikte in ihrer positiven Wirkung einen Beitrag zum Lernen der Organisation

leisten.

Um das Potenzial einer Verstandigung auf gemeinsame Konfliktbearbeitungsstandards ab-
zuschatzen, gibt es je nach Ausgangslage zwei Zugange:

1. Die Bestandsaufnahme, wer in der Organisation bisher und in welcher Form mit Kon-
fliktbearbeitungen befasst ist , sowie eine Bewertung des ,Konfliktaufkommens® nut-
zen wir als ersten Zugang. Hier klaren alle Stellen, die mit Konflikten und Konfliktbear-
beitungen in einer Organisation zu tun haben, ihre Standards, ihre Verfahren und
Konzepte, um das Vorgehen zu synchronisieren und im Idealfall ein gemeinsames

Konfliktbearbeitungsverfahren im Unternehmen zu etablieren.

* van Kaldenkerken, Kunkel-van Kaldenkerken 2006
® vgl. Joas 1997



2. Der zweite Zugang fordert die Suche nach potenziellen Unterstitzern, die als Auftrag-
geber fur Konfliktbearbeitungen in Frage kommen, um tberhaupt positive Erfahrungen
zu sammeln und Referenzprojekte zu initiieren. Dieses Vorgehen uber die Fehlerkultur
empfiehlt sich als Einstieg in das Thema, wenn bisher Wenige mit der Konfliktbearbei-
tung zu tun haben und eine Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit dem Thema erst
geweckt werden soll. Wir haben gute Erfahrungen damit gemacht, nach Bereichen im
Unternehmen zu suchen, in denen eine Lernkultur im Umgang mit Fehlern bereits be-
steht. Hier sind offenbar Akteure pragend, die interessiert oder interessierbar sind, zu-

satzliche Instrumente im Umgang mit Schwierigkeiten und Konflikten auszuprobieren.

Uber diese beiden Zugénge sollte es moglich sein, eine kleine Gruppe zu stabilisieren, die
gemeinsame Ziele zur Entwicklung der Konflikt- bzw. Fehlerkultur verabredet. Die Initiative
zu diesem Prozess kann von vielen unterschiedlichen Stellen ausgehen: von oben durch die
Geschaftsfuhrung oder einem Vorstand, bzw. einer Fihrungskraft in ihrem Verantwortungs-
bereich. Aus der Mitte einer Organisation kann eine Querschnittsabteilung Anstdl3e geben,
aber auch von unten kdnnen Menschen initiativ werden, indem sie sich an ihre Interessen-
vertretung wenden bzw. fachlich zustandige Stellen ansprechen und ihre Mitarbeit bei dem

Thema anbieten.

3. Der erste Zugang: Wie viele Konflikte haben wir eigentlich?

Fur die Bewertung des Konfliktaufkommens in der Organisation bedarf es des Wissens der
Personen, bei denen ein Konflikt Gblicherweise ankommt bzw. bearbeitet wird (z. B. Perso-
nalwirtschaft, Sozialberatung, Personal- und Betriebsrate, Vorgesetzte u. a.) und der Perso-
nen, die in ihrer Funktion einen Uberblick mitoringen (z. B. Abteilungen fiir Personal- und Or-
ganisationsentwicklung, Qualitaitsmanagement, Gesundheitsmanagement, Controlling, Revi-
sion, Unternehmenskommunikation). Wenn man dieses Wissen zusammenfiuhrt, kann das
Konfliktaufkommen, die Ubliche Bearbeitungsweise und die Kooperationsqualitat in der Bear-
beitung ziemlich gut eingeschatzt werden.

Im Folgenden stellen wir das Ergebnis eines Workshops vor, in dem Fuhrungskréfte, Interes-
senvertreter und mehrere Fachkréafte aus dem Personalwesen ihre Einschatzungen abgegli-

chen haben.

An einem hypothetischen Zahlenbeispiel fur ein Arbeitsgebiet mit 15 Mitarbeiter/-innen wurde

die Relevanz des Themas abgeschatzt.



Auf Basis der Erfahrungen der Workshopteilnehmer wurde von einem gravierenden Vorfall
pro Woche und Mitarbeiter ausgegangen. Das kdnnen einfacher Arger, aber auch schwer-
wiegende kollegiale Krisen sein. Wir multiplizieren diese wdchentlichen Vorfélle mal 15 Mit-
arbeiter und 45 Wochen (52 minus sechs Wochen Urlaub und eine Woche Krankheit), so wir
erhalten 675 Konflikte jahrlich.

Dem hypothetischen Zahlenspiel wurden die Erfahrungen der Beteiligten zu den verschiede-
nen Bearbeitungsformen zugeordnet. Diese Werte sind Durchschnittswerte fiir einen Betrieb
mit einer im Wesentlichen konstruktiven Zusammenarbeit zwischen der Interessenvertretung

und dem Management.

= 60 % erledigen sich durch Aussprache der unmittelbar Beteiligten 405

= 15 % erledigen sich durch eine akzeptierte Entscheidung, bzw. klarende Gespréche auf den ca. 102
beiden nachst hoheren Fihrungsebenen

= 10 % erledigen sich durch kollegiale Beratung und kollegiale Vermittlung ca. 68

= 10 % erledigen sich durch klarende Gespréache mit Personal- bzw. Betriebsratsmitgliedern, ca. 68
anderen Interessenvertretungen und Vertrauenspersonen

= 5 9% bleiben ungel6st und finden ihren Ausdruck in ca. 34

- motivations- und stressbedingten Fehlzeiten,

- Umsetzungen und anderen nicht wirklich akzeptierten Fiihrungsentscheidungen,

- unzufriedenheitsbedingten Versetzungsantrdgen, Kindigungen,

- Geschichten, die immer wieder erzahlt werden,

- Sozialberatungsbedarf,

- Somatisierung, korperlichen Symptomatiken,

- nicht wirklich akzeptierten arbeitsrechtlichen Mal3hahmen,

- Einzelentscheidungen durch Vorstand/Abteilungsleiter,

- personlichen Resignation,

- Senkung der Hemmschwelle fUr organisationsschadigendes Verhalten.

100 % 675

Wahrend in der Regel auf die untersten 5 % viel Aufmerksamkeit und viele Ressourcen ver-
wendet werden, wird fir die oberen 95 % wenig getan. Dabei bietet es sich an, hier zu inves-
tieren, um die Erfolgsquote zu vergroRern. Fur die Anwesenden in dem Workshop und fur die
Geschaftsfihrung bei der anschlieenden Prasentation war das jedenfalls die klare Konse-

quenz.

3.1. Ausgangslage und Entwicklungsphasen

Die meisten Konflikte erledigen sich also durch klarende Gesprache unter den Beteiligten
oder durch einen guten Rat aus dem Umfeld. Andere lassen sich durch eine Klarung des
Sachverhalts, durch Entscheidungen der zustéandigen Fuhrungskrafte oder mit einer fachli-

chen Stellungnahme losen.




Einige Konflikte sind aber schwieriger zu handhaben, weil
e strukturelle Probleme, die gar nicht oder nur mittel- und langfristig I6sbar sind, dem
Konflikt zu Grunde liegen
e Widerspriche in Zielen und Werten zutage treten oder
¢ sich bestimmte Emotionen wie Misstrauen und Enttauschung verfestigt haben und die

Beteiligten mit der Eigendynamik ihrer Emotionen tberfordert sind.

Diese bedirfen einer professionellen Konfliktbearbeitung mit moglichst einheitlichen Stan-
dards. In der Regel finden wir in Unternehmen, die ihre Konfliktbearbeitung nicht systemati-

siert und synchronisiert haben, folgende Ausgangslage vor:

Bei der Kooperation zum Thema Qualitatsstandards zur Bearbeitung von Konflikten erleben
wir z. T. deutliche Konkurrenz zwischen den Anlaufstellen, ausgeldst durch knappe Ressour-
cen zur Bearbeitung von Konflikten. Konkurriert wird um die Fragen:
e Wem gehdrt der Konflikt? Wer ist fur einen bestimmten Konflikt zustandig, wer sollte
sich raushalten?

e Wer ist besser und was ist der richtige Konfliktbearbeitungsansatz?

Die Kooperation in der Konfliktbearbeitung wird aul3erdem beeintrachtigt durch die Unsicher-
heiten:

e Wer sollte an welcher Stelle im Konfliktbearbeitungsverfahren wie beteiligt werden?

e Wenn ich mich offen aul3ere, werden diese Informationen spater gegen mich ver-

wandt?

Deshalb ist bei einem unabgestimmten Konfliktbearbeitungsvorgehen die Gefahr der Konflik-
te 2. Ordnung sehr grof3. Das sind Konflikte, die im Helfer- und Unterstiitzungssystem im
Umfeld agiert werden. Es kann vorkommen, dass es immer weniger um den Ursprungskon-
flikt geht, sondern eigenstéandige Interessen von weiteren Akteuren hinzukommen. So be-
steht die Gefahr, dass aktuelle Konflikte flir grundsatzlichere Auseinandersetzungen benutzt

werden.

Deshalb gilt es zunachst, alle Stellen, die in ihrer Funktion mit der Bearbeitung und Steue-

rung von Konflikten beauftragt sind, zusammenzubringen und einen Erfahrungsaustausch



und Dialog zu den verschiedenen Konzepten zu initiieren, um Vorbehalten, Konkurrenzen
und fachlichen Abwertungen zu begegnen und sie konstruktiv zu wenden.
Die angesprochenen Stellen und Funktionen waren:
e Filhrungskrafte,
e Personalwesen,
e Unternehmensorganisation/Organisationsentwicklung/interne Supervision,
e Betriebsrat/Personalrat/JAV/Gleichstellungsbeauftragte/Schwerbehindertenvertretung,
e Unternehmenskommunikation,
e Revision,

e externe Stellen.

Alle diese Stellen, die mit schwierigen Situationen im Betrieb befasst sind, haben mindestens
intuitive Verfahren oder Erfahrungswissen fur den Umgang mit Konflikten entwickelt. Es gibt
explizite und/oder implizite Fachstandards. Dabei werden Konzept genutzt, die aus den un-
terschiedlichsten professionellen Hintergriinden (z. B. Psychologie, Sozialarbeit, Okonomie,
Jura, Medizin) und methodischen Orientierungen (z. B. pragmatisch, rationalistisch, kritisch,
systemisch, analytisch, gruppendynamisch) kommen.

Die Verstandigung auf gemeinsame Standards zur Konfliktbearbeitung in Organisationen ist
dringend geboten und der erste Schritt in Richtung Systematisierung und Verstandigung. Es
gilt die Balance zu finden zwischen fachlichem Respekt und fachlicher Auseinandersetzung.
Die fachliche Anerkennung der Vorgehensweisen, die Anerkennung des Nutzens der ver-
schiedenen Vorgehensweisen — je nach Rolle und Funktion — unterstlitzt den Respekt fur die
anderen Professionen und Rollen. Ein System, in dem diese Unterschiede Platz finden und
aufeinander bezogen werden, richtet die Energie aus, reduziert Konkurrenz und Abwertung
und fordert den Willen und das Engagement zur fachlichen Verstandigung.

Die verbindenden gemeinsamen Interessen der konfliktbearbeitenden Stellen sind nach un-
serer Erfahrung:

¢ die Reputation zur Konfliktbearbeitung durch Kooperation und Verfahrenssicherheit zu
starken,

e durch Transparenz der jeweiligen Praxis (bei Wahrung der Verschwiegenheit in per-
sonlichen Angelegenheiten!) Starken und Schwéachen kennenzulernen, um sich ge-
genseitig erganzen zu kbnnen und gemeinsam wirkungsvoller zu sein,

¢ gemeinsam die Konfliktkultur der Organisation konstruktiv beeinflussen und Konflikt-
kosten begrenzen zu kénnen und damit einen wirksamen Beitrag zur Handlungsfahig-

keit der Organisation zu leisten



e und in einer deutlich verminderten Stressquote und Senkung der Arbeitsbelastung die

personliche Arbeitsfahigkeit zu steigern.

Das explizite Wissen um diese Gemeinsamkeiten und diesen Nutzen reichen in der Regel
aus, um den unvermeidbaren Wettbewerb verschiedener Stellen und Interessen fair gestal-

ten zu kdnnen und Konflikte 2. Ordnung wirksam zu begrenzen.

Fur die Entwicklung von Standards zeichnen sich aus den bisherigen Uberlegungen folgende
Phasen ab:

1. Produktive Motivation, aber diffuse Handlungsimpulse

Es gibt die vereinzelte Erfahrung, dass Konflikte nicht erlitten und ertragen werden missen.
Es ist die Einsicht vorhanden, dass sie professionell bearbeitet werden missen, und das
Wissen, dass es daflr gute Angebote gibt. Es gibt vereinzelte Initiativen, die aber nicht konti-
nuierlich und systematisch verfolgt werden.

2. Insellésungen

Fur die Konfliktbearbeitung gibt es Konzepte und Ansatzpunkte, die sich zum Teil erheblich
unterscheiden.

3. Vernetzung auf der Arbeitsebene

Es wird an einem gemeinsamen Konfliktbearbeitungskonzept gearbeitet, die Zustandigen
sind in einem fachlichen Dialog und es gibt Qualitatsstandards und praktische Kooperationen
im Alltag.

4. Verknupfung der Elemente zu einem Konfliktbearbeitungsnetzwerk (KBN)

Das Konzept ist von der Organisationsspitze anerkannt, es wird investiert, Macht- und Fach-
promotoren kooperieren. Die Organisationsspitze (inklusive der Interessenvertretungen) ist
sich ihrer Vorbildfunktion bewusst.

5. Anerkannte Rolle des KBN

Dem Netzwerk gelingt der Erfolgsnachweis sowohl im Unternehmenscontrolling (fir die Sha-
reholder) als auch bei den Stakeholdern (Belegschatft, Lieferanten, Kunden und Gesell-
schaft). Die Organisation leistet wichtige Beitréage zur Konfliktsteuerung in der Branche und

der Region.

3. 2. Der fachliche Dialog als Mittel zur Erarbeitung von Standards

Wenn also in einer Organisation Konsens besteht, dass es Konflikte gibt und sich Instanzen
gebildet haben, die eine Befugnis zur Konfliktbearbeitung haben, geht es um die Synchroni-

sation der unterschiedlichen Verfahren. Praktisch kann das so aussehen, dass die beteiligten
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Stellen sich auf einen Leitfaden zur Konfliktbearbeitung verstandigen. Dieser hat den Charak-
ter einer Verfahrensbeschreibung, die durch entsprechende Qualifizierung, Einweisung und
Ruckmeldungen in der Praxis zunehmend Anwendung finden soll. Das Mittel der Wahl zur

Erarbeitung des Leitfadens ist der fachliche Dialog.

Das allgemeine Ziel eines fachlichen Dialogs® ist es, Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu
erkunden, um auf der Basis der Gemeinsamkeiten zu kooperieren und sich auf einen ge-
meinsamen Grundstandard zu verstandigen. Bei den unterschiedlichen Auffassungen wer-
den die Konfliktkosten begrenzt bzw. Verfahren verabredet, wie mit den Unterschieden pro-

fessionell umgegangen werden kann.

Wir arbeiten als Basis flr den fachlichen Dialog mit dem step-Grundstandard als Diskussi-
onsgrundlage. Auf dieser Basis wurden in mehreren Organisationen Mediationsprogramme
gestaltet. Unser Grundstandard fiir den kooperativen Umgang mit Konflikten” besteht aus

vier Elementen, die hier kurz skizziert werden sollen.

Ressourcenorientiertes Konfliktverstandnis. Zunachst brauchen wir trennscharfe Unter-
scheidungen, ab wann und wie lange tberhaupt von einem Konflikt gesprochen werden soll-
te. Wir mochten Konflikte einerseits von Aufgaben und Problemen und andererseits von Ka-
tastrophen abgrenzen und empfehlen sehr, den Konfliktbegriff eng zu fassen. Mit dem Modell
,Niveaus von Handlungsfahigkeit* kann die Wahrnehmung der Realitat durch die Beteiligten
selbst diagnostiziert werden. Es ist aber auch die begriffliche Grundlage fir die Verstandi-
gung auf eine gemeinsame Wirklichkeit zwischen den Konfliktbeteiligten und ein Diagnosein-
strument fur die Konfliktbearbeiter. Wir arbeiten mit einem positiven Konfliktbegriff, der den
Blick auf die Ressourcen der Beteiligten lenkt und neben den Risiken die Chancen von Kon-
flikten betont.

Konfliktbeschreibung. Eine gute Konfliktbeschreibung vermeidet zunachst Vorwitirfe und
hilft eine gemeinsame Sprache fur die Differenzen zu entwickeln. Sie ist der Einstieg in die
Bewaltigung von Konflikten. Wir wollen Handlungsbedarfe respektvoll, in der nétigen Klarheit,
aber auch ohne unndétig zu dramatisieren benennen kénnen und zwar so, dass alle Entschei-
dungstrager mindestens der Schilderung der Ausgangslage zustimmen kénnen. Rollenkla-
rung. Mit der Bearbeitung von Konflikten sind immer mehrere Stellen einer Organisation be-

fasst. Konflikte erfordern eine sehr klare und sensible Positionierung und Kooperation der

e Vgl. Hartkemeyer 1999
"Das vollstandige Arbeitspapier ,Kooperation in der Konfliktbearbeitung® kann unter:
www.stepberlin.de/Publikationen kostenlos geladen werden.



http://www.stepberlin.de/Publikationen

Bearbeiter. Wir halten es fur zwingend notwendig, die Zusammenarbeit von unterschiedli-
chen Rollen sorgfaltig zu klaren, besondere Kompetenzen im Umgang mit Konflikten anzuer-
kennen und fir die praktizierte Konfliktkultur Respekt zu entwickeln. Dabei ist auch zu klaren,
welche zentrale Instanz die Konfliktbearbeitung koordiniert und das Management des Kon-

fliktbearbeitungsnetzwerkes Ubernimmt.

Konfliktbearbeitung als Prozess. Wenn der Sprachgebrauch verstandigt ist, ein Konfliktbe-
schreibungsstandard als gemeinsamer Einstieg in die Konfliktbearbeitung verabredet ist und
die Rollenklarung die Kooperation absichert, kann der Umgang mit Konflikten als Arbeitspro-
zess dargestellt und verabredet werden. Die Arbeitsteilung zwischen der dezentralen Bear-
beitung vor Ort und der zentralen Koordinierung und Unterstiitzung wird in einem Flussdia-

gramm abgebildet.

4. Der zweite Zugang: Aufbau eines Unterstitzungsnetzwerks

Wenn aber in einer Organisation Konflikte noch als Fehlverhalten bewertet werden — und das
ist in vielen Technik- und aufgabenorientierten Kulturen noch der Falll —, muss zunachst ein

Unterstitzungsnetzwerk fir den konstruktiven Umgang mit Konflikten aufgebaut werden.

Eine fehlerfreundliche Kultur ist als Basis einer konstruktiven Konfliktkultur unerléasslich. Ein
konstruktiver Umgang mit Fehlern macht die Verantwortlichen auf persénliche und strukturel-
le Veranderungsbedarfe aufmerksam. Fehler sind im Arbeitskontext unvermeidlich und not-
wendig zum Lernen, zum Verstehen und zur gemeinsamen Weiterentwicklung. Mit manchen
Fehlern muss man leben, manche Uberzogenen Erwartungen mussen korrigiert werden.
Umgekehrt sollen aber Unzufriedenheit und Arger konstruktiv genutzt werden. ,Ein Fehler ist
eine Abweichung von einem optimalen oder normierten Zustand oder Verfahren* (Definition
nach Wikipedia).

Wir nehmen den Begriff ,Fehler” erst mal als unbestimmten Sammelbegriff, der Klarungs-
und Verstandigungsaktivitaten auslost. Fehlerfreundlichkeit meint dann eine offene Haltung,

eine Sensibilitat im Miteinander, um gemeinsam die Qualitat verbessern zu konnen.

Fehlerfreundlichkeit darf aber nicht in die Beliebigkeit fihren. Differenzen und Konflikte mus-
sen ausgetragen werden. Wo Interessengegenséatze geleugnet und Auseinandersetzungen
gescheut werden, entwickelt sich eine Kultur der Entscheidungsschwache und des Zurtck-
weichens vor notwendigen Herausforderungen. Veranderungen sind mit Zumutungen ver-

bunden und oft auch mit realen oder mindestens gefiihlten Verlusten. Irritationen und Verlet-
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zungen mussen deutlich angesprochen werden — aber so, dass moglichst nicht neue Irritati-
onen und Verletzungen entsteht; das waren Folgefehler, spatestens hier miissen Eskalatio-
nen abgefangen werden.

Wer Fehler vorwurfsvoll anspricht oder die Thematisierung als vorwurfsvoll erlebt, riskiert,
dass Angst vor Fehlern entstehen, dass Fehler vertuscht werden oder nicht mehr so genau
hingesehen wird. Im Extremfall werden die ,Fehlerfinder” bestraft.

Gerade in Arbeitsbereichen, in denen Fehler starke Wirkungen haben kénnen wie z. B. im
OP oder in der Intensivmedizin ist ein offener Umgang mit Fehlern geradezu existentiell. In
Bereichen, in denen personliches Fehlverhalten wie Korruption oder Fehler im Umgang mit
grof3en finanziellen Summen kann das Vertuschen von Fehlern extrem grof3en Schaden an-
richten.

Mit der folgenden Skala lassen sich signifikante Unterschiede im Umgang mit Fehlern identi-

fizieren und nach den Protagonisten fir das Lernen aus Fehlern suchen.

Auf einer gedachten Linie zwischen 0 und 100 lassen sich folgende Auspragungspole be-

schreiben:

Leistungs- und Verantwortungskultur

Im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit stehen Kundennutzen

und die Handlungsféahigkeit der Organisation.

Alle wesentlichen Fehler werden genutzt, um Rollen und Beziehungen zu klaren

sowie Strukturen und Prozesse zu verbessern. Fehler werden diplomatisch, aber klar angesprochen.
Die Atmosphare ist durch Zuversicht, Selbstbewusstsein und professionelle Gelassenheit gepragt.

100

0

Vorwurfskultur

Im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit steht die persdnliche Sicherheit.

Aus Angst, dass selbst kleine Soll/lst-Abweichungen drastische Konsequenzen haben,

werden Fehler beschdnigt, vertuscht oder anderen zugeschoben.

Fehler werden z. B. fur Machtkdmpfe benutzt. Das zieht erhebliche Kontrollkosten und

argerliche Aufdeckungsbemiihungen nach sich. Von auf3en ist deutlich ein sehr gereiztes Klima erkennbar.

Viele Professionelle verhalten sich im Umgang mit ,Fehlern“ nach einem klaren (wenn auch
oft impliziten) Standard. Die Metapher ,erst muss die Kuh vom Eis“ wird dabei oft genannt.
Wenn man diesen Standard in eine Schrittfolge bringt, kann die Fehlerregel folgende Form
annehmen:
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1. Fehler klar ansprechen
Fehler (irgendetwas ist nicht so, wie es — meiner Meinung nach — sein sollte) sind vol-
lig unvermeidlich und in der Regel eine Lernchance. Das Benennen eines Fehlers,
auch das Ansprechen aus guten Griinden (Sorge vor Folgeschaden, Uberlastungssi-
tuationen usw) ist fur beide Seiten mit Stress verbunden ist, auch wenn die Beteiligten
sich um die Einhaltung von Feedbackregeln bemuhen. Ein Verstandnis fur Stressreak-

tionen und der schnelle Ubergang auf den 2. Schritt sind deshalb wichtig

2. Folgeschaden begrenzen
Wir verstandigen uns auf die wichtigsten Aktivitaten zur Schadensbegrenzung und
tbernehmen gemeinsam die Verantwortung fir den Umgang mit den Folgen.

3. Fur die Zukunft vorsorgen
Nach der Schadensbegrenzung kiimmern wir uns darum, Fehlerquellen zu verstehen

und dafir zu sorgen, dass sich so etwas moglichst nicht mehr wiederholen kann.

4. Schaden regulieren
Erst jetzt macht es Sinn Uber Verantwortung zu sprechen. Wer zu frih fragt, ,wer war
das?“ behindert die Schritte 1, 2 und 3. Verschuldetes und vorsatzliches Fehlverhalten
wird sanktioniert, doch Engagement und Kooperation bei den ersten drei Schritten

werden belohnt und angerechnet.

Dieser Fehlerstandard kann bei den meisten erfahrenen Fach- und Fuhrungskréaften und In-
teressenvertretungen als Wunsch oder Interesse unterstellt werden. Bei ungiinstigen Um-

stdnden kann also mindestens vertraulich sondiert werden, wie Schadensbegrenzungen bei
Fehlern im Umgang mit der Fehlerregel organisiert werden kénnen. Die Frage ist aber, wer

diesen Standard auch bei héherem Stress einhalt.

Die Protagonisten fur diesen Zugang sind nach unserer Erfahrung gut ansprechbar fir die
Unterstitzung mit Konfliktbearbeitungskompetenz und integre Auftraggeber fur die Konflikt-
bearbeitung.

Zusammen mit diesem Unterstiitzungsnetzwerk muisste es mindestens moglich sein, Insello-
sungen zu produzieren, wo Uberdurchschnittiche Unternehmenserfolge erzielt werden. Das
sollte ausreichen, um weitere Akteure fur die Verbreiterung dieser ,best practice“ zu gewin-

nen und so die Voraussetzungen fur die Nutzung des ersten Zugangs zu schaffen.
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5. Konfliktbearbeitungskompetenz investieren

In beiden Varianten des Vorgehens — dem fachlichen Dialog und/oder dem Aufbau eines
Unterstitzungsnetzwerkes — brauchen wir parallel den Erfolgsnachweis in der Bearbeitung
konkreter Konflikte. Hier erweist sich der praktische Nutzen. Je nach Riicken- oder Gegen-
wind kénnen wir nun offensive und defensive Vorgehensweisen kombinieren. Ein Grundsatz
sollte aber immer gelten: Das Vorgehen sollte vorbildlich fur die gewinschte Konflikt-
kultur sein! Jeder Schritt ist stilbildend und wird meist kritisch beobachtet, wir teilen ein er-
hebliches Reputationsrisiko. So kénnen Allparteilichkeit, Respekt im Umgang mit Unterschie-
den und personliche Wertschéatzung jeden Tag geiibt werden. Das starkt die Glaubwurdigkeit
des Konfliktbearbeitungsnetzwerks bzw. der Initiator(inn)en und schiitzt vor Uberheblichkeit.

Die Begriffe zu den einzelnen Konfliktbearbeitungsmaoglichkeiten sind im Feld noch nicht hin-
reichend einheitlich definiert. Deshalb stellen wir im Folgenden unsere Beschreibungen der
verschiedenen Konfliktbearbeitungsverfahren vor. Ob diese Leistungen von Externen oder
Internen erbracht werden, richtet sich nach Zweckmafigkeitsgesichtspunkten. Oft ist die

Kombination sinnvoll. Entscheidend ist eine gute Auftragsklarung.®

5.1. Konfliktanalyse

Hier wird eine genauere Einschatzung entwickelt, wie weit der Konflikt eskaliert ist. Welche

Ressourcen in den Bereichen Kontakt, gemeinsame Regeln und Verhaltnismalfigkeit sind

noch nutzbar? Um die spezifische Dynamik und das weitere Eskalationspotenzial zu verste-

hen, ist es notwendig, die jeweiligen Hintergriinde des Konfliktes auszuleuchten. In Einzelge-

sprachen mit den Beteiligten und/oder in gemeinsamen Workshops wird in einer angemes-

senen Tiefe die Eigendynamik, aber auch die Wechselwirkung der folgenden Einflussfakto-

ren abgeklart:

e individuelle Aspekte (biographischer und personlicher Hintergrund),

e Aspekte der beteiligten Arbeitsbeziehungen (Rollenverstandnis, Kooperationserfahrun-
gen, Regulation von Nahe und Distanz usw.),

o strukturelle Aspekte (Klarheit in der Aufbau- und Ablauforganisation, zur Verfligung ste-
hende Ressourcen),

e strategische Aspekte (z. B. Zielkonflikte, nicht abgeglichene Annahmen Uber die Entwick-
lung des Umfeldes).

8 yan Kaldenkerken 2008
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5.2. Konfliktcoaching

Dies ist eine Form der Einzelberatung fur Fihrungskrafte und einzelne Konfliktbeteiligte. Das
Ziel kann hier die Unterstitzung im Umgang mit schwierigen emotionalen Situationen
und/oder die Starkung der personlichen Konfliktfahigkeit sein. Eine weitere Variante ware die
individuelle Strategieberatung. Hier unterstitzt das Coaching die Erarbeitung einer sinnvollen
und angemessenen Strategie flr das zunachst einseitige Vorgehen zur konstruktiven Kla-

rung.

5.3. Konfliktmoderation®

Unter Konfliktmoderation verstehen wir eine Kombination mehrerer Elemente der Konfliktbe-
arbeitung. In Workshops und moderierten Gesprachen werden Regeln und Schritte zur Be-
arbeitung strittiger Punkte verabredet. Konfliktmoderation konzentriert sich auf die Bearbei-
tung der strukturellen und strategischen Hintergriinde der Konfliktdynamik, in der Regel wird
die emotionale Dynamik auf der Beziehungsebene ausgeklammert (,keine Vergangenheits-
bewaltigung®). Auf der Basis der Verhandlungsprinzipien'® Trennung von Sache und Person
sowie von Position und Interesse wird ein Aushandlungsprozess unterstitzt, der vorhandene
Unterschiede so effektiv und kostenglinstig wie moglich regeln soll.

Die Teilnahme an einer Konfliktmoderation kann angewiesen werden.

5.4. Mediation*!

Dieses Bearbeitungselement ist spezialisiert auf die Vermittlung zwischen Konfliktpartnern,
die sich auf der Beziehungsebene verletzt haben (,Vergangenheitsbewaltigung, soweit not-
wendig“). Das Mediationsgesprach hat eine klare Struktur und klare Regeln, es ist damit nicht
ganz so flexibel wie die Konfliktmoderation, bietet dafiir aber mehr Verfahrensicherheit und
klare Orientierung, die bei der Bearbeitung der Beziehungsebene auch notwendig ist. Media-
tion unterstitzt die am Konflikt beteiligten Personen, pragmatische und verbindliche Verein-
barungen zu entwickeln, wie zukiinftig mit den Schwierigkeiten umgegangen wird. Im Verfah-
ren entsteht wieder Respekt voreinander, manchmal sogar Wertschatzung. Mediationsge-

sprache haben Freiwilligkeit und Verschwiegenheit als Voraussetzung.

° Siehe Redlich, A. 1997
1% Sjehe Fischer, R; Ury, W. 1988
1 Siehe Besemer, Ch. 1995; Thomann, Ch. 1998
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5.5. Supervision

Supervision, ein Beratungsformat zur Reflexion beruflicher Themen, kann alternativ bei nied-
rig eskalierten Konflikten eingesetzt werden. Konfliktbearbeiter/-innen sollten, insbesondere
bei hocheskalierten Konflikten, Supervision zur Fallreflexion, zur Rollenklarung und zur
Selbstfiirsorge nutzen. RegelmaRige Supervision'? zur Fallreflexion wird zur Qualitatssiche-
rung und Weiterentwicklung der Kooperationsstrukturen genutzt und ist das Mittel der Wabhl,

um das Vorgehen bei der Entwicklung von Konfliktbearbeitungsstandards zu reflektieren.

6. Welche Ressourcen brauchen ,,Konfliktmanager/-innen*“?

Nach den bisherigen Erfahrungen mit Konfliktbearbeitungsnetzwerken zeichnet sich eine
neue Rolle ab. Das sind die Verantwortlichen, die sich um die Qualitat der Konfliktbearbei-
tung kimmern und die beschriebenen Prozesse koordinieren und vorantreiben. Diese Kon-
fliktmanager/-innen ,leben“ nach unserer Erfahrung im Wesentlichen von vier Ressourcen:

e der eigenen Handlungsenergie und Motivation,

e der Unterstltzung durch glaubwirdige und anerkannte Machtpromotoren,

e klugen Regelungen,

e ihrer Professionalitat.

6.1. Handlungsenergie und Motivation

Sich eine bessere Kooperation im Umgang mit Konflikten oder gar die Verbesserung der
Konfliktkultur vorzunehmen, erfordert viel Begeisterung, Zuversicht und Frustrationstoleranz.
Erfolgreiche Konfliktbearbeitungen und/oder auch die konstruktive Auseinandersetzung in
eigenen Angelegenheiten férdern und stabilisieren das Engagement. Das Lernen aus Misser-
folgen und das Teilen von Erfahrungen ist ebenso wichtig. Trotzdem gibt es Zeiten der Uber-

forderung und Ruckschlage.

6.2. Unterstitzung durch glaubwirdige und anerkannte Machtpromotoren

Sicherlich spricht eine gute Arbeit fir sich. Soll Mediation und andere Formen der konstrukti-
ven Konfliktbearbeitung institutionalisiert werden, werden Fiuhrungskrafte und Interessenver-
tretungen gebraucht, die zunachst die notwendigen Freirdume fur Qualifizierung und Erpro-
bung neuer Konfliktbearbeitungsformen eréffnen und absichern. Hier sollte stark darauf ge-

achtet werden, dass es nicht zu Gegensatzen von ,alten“ und ,neuen® Konfliktbearbeitungs-

12 Rappe-Giesecke, K. 2003, S. 3
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formaten kommt. Die Ausrichtung ist auf das, was gelingt und Uberzeugt, um es systematisie-
ren und weiterentwickeln zu kdnnen. Misserfolge im Umgang mit Konflikten werden ausge-

wertet und die Ergebnisse entsprechend in das Konzept integriert.

6.3. Kluge Regelungen

Es macht Sinn, mit kleinen Versuchen zu starten, und erst einmal im tberschaubaren Rah-
men Erfahrungen mit neuen Konfliktbearbeitungsformen zu machen. Im Rahmen bestehen-
der Kompetenzen und Zustandigkeiten werden erste Bearbeitungen ausprobiert. Auf der Ba-
sis von Erfolgen kann das (hdchstwahrscheinlich stark heterogene) Regelwerk zum Umgang
mit Konflikten Schritt fur Schritt synchronisiert werden. Die Wege hierzu sind in den einzelnen
Betrieben sehr unterschiedlich, das Spektrum reicht von internen Konzepten in den Berei-
chen Organisations- und Personalentwicklung oder dem Gesundheitsmanagement bis zu
Betriebs- und Dienstvereinbarungen. Von diesen unterschiedlichen Wegen kann allerdings
viel gelernt werden. Hilfreich sind hier Publikationen und Dokumentationen entsprechender

Fachtagungen.

6.4. Professionalitat

Die Alltagspraxis bringt Kompromisse, Anpassungen an betriebliche Besonderheiten und die
zunehmende Kompetenzentwicklung der beteiligten Akteure. Die Bindung der innerbetriebli-
chen Mediator(inn)en an die fachlichen Standards im Feld sollte deshalb verfolgt werden. Die
fachliche Heimat, der Uberbetriebliche Austausch und die konzeptionelle Weiterentwicklung
beférdern die Professionalisierung. Unterstitzung bieten zum Beispiel die Runde-Tisch-
Mediation in der Deutschen Wirtschaft oder Netzwerke in den Mediationsverbdnden (zum

Beispiel im Bundesverband Mediation®®).

7. Schluss

LFriher hatten wir Konflikte, die schon jahrelang ein Eigenleben fiihrten, und kaum noch zu-
ganglich waren. Jetzt haben wir ein klares Instrumentarium, sodass Konflikte friher wahrge-
nommen und bearbeitet werden. Die Konfliktkosten sind damit deutlich gesunken — fir alle
Beteiligten.“ So lautet die Antwort einer Hausjuristin auf die Frage, ob sich die Investitionen in
das Konfliktbearbeitungsprogramm gelohnt haben. Aus der Perspektive von engagierten
Fachkréaften ist die Mdaglichkeit, Konflikte in einem geordneten und professionellen Rahmen

3 \www.bmev.de Fachgruppe Mediation in Organisationen
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austragen zu kénnen, ein wichtiger Beitrag zur Erhaltung bzw. zur Wiedergewinnung der Ar-

beitsfreude und zur Stressbewaltigung.
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