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1 Einleitung

1.1  Sinn und Nutzen eines Grundstandards in der Konfliktbearbeitung

Konflikte sind Auseinandersetzungen, in denen wir leidenschaftlich werden (wenn sich die Energie nach au-
Ren richtet) aber auch teilweise verstummen (wenn sich die Energie nach innen richtet). Konflikte gibt es,
weil wir Werte (im weitesten Sinne) haben, denen wir Geltung verschaffen wollen. Echte Prioritaten — auch
Vertrauen und Loyalitat — entstehen nicht nur in einer Atmosphére des wohlwollenden gemeinsamen Reflek-
tierens, sondern gerade im konstruktiven Durcharbeiten und Austragen der entscheidenden Differenzen. Dazu
kommt, dass real vorhandene und momentan unaufldsbare Widerspriiche und Spannungen ausgehalten wer-
den mussen. Zu Produktivitatsbeeintrdchtigungen und LeistungseinbuBen fuhren Konflikte erst dann, wenn
sie schlecht oder gar nicht bearbeitet werden. Der konstruktive Umgang mit Konflikten fuhrt zu Klarheit,
Zusammenhalt und Orientierung. Gelingende Konfliktbearbeitungen liefern Problemlésungsenergie, Bewer-
tungsmalstabe und konkrete Gewichtungen fiir den Stellenwert bestimmter Kriterien im Entscheidungspro-
Zess.

Viele Konflikte lassen sich auf der Basis von Entschiedenheit, gesundem Menschenverstand und gutem Wil-
len durch klarende Gesprache unter den Beteiligten vor Ort austragen. Bei Schwierigkeiten helfen ein guter
Rat aus dem Umfeld oder Entscheidungen der zustandigen Flhrungskréfte.

Bestimmte Konflikte sind aber schwieriger zu handhaben, weil zum Beispiel

e strukturelle Probleme, die gar nicht oder nur mittel- und langfristig l6sbar sind dem Konflikt zu Grunde
liegen,

e grofRe Widerspriiche in Zielen und Werten zu Tage treten oder
e sich bestimmte Emotionen, wie Misstrauen und Enttauschung verfestigt haben,
e aus Angst vor den Konfliktkosten krampfhaft an der Sachebene festgehalten wird.

Bei diesen eskalierten Konflikten stellen sich ber mehrere Schnittstellen hinweg Kooperationsprobleme, die
sich nicht im Selbstlauf 16sen. Die an der Konfliktbearbeitung beteiligten Akteure brauchen Verbindungswis-
sen, damit sich ihre unterschiedlichen Sichtweisen, Informationen, Entscheidungskompetenzen und Qualifi-
kationen erganzen und nicht gegeneinander wirken.

Der Umgang mit Konflikten ist flir Organisationen ein strategisch bedeutsamer Geschéftsprozess und fir ge-
sellschaftliche Handlungsfelder unverzichtbar zum Schutz, aber auch zur Weiterentwicklung von Institutio-
nen, die das Gemeinwohl sichern sollen. Qualitatsverluste in der Konfliktbearbeitung sind genau dann zu
befurchten, wenn verschiedene Konfliktbearbeitungskonzepte und Fachstandards aufeinander stoRRen, die Zu-
standigkeiten umstritten sind oder Ungleichzeitigkeiten vorliegen. Es ist also notwendig, unterschiedliche
Konzepte und individuelles Erfahrungswissen abzugleichen, Zustandigkeiten zu kléren und fur die zeitliche
Synchronisierung zu sorgen.

Der hier vorgestellte Grundstandard hat sich in mehreren Organisationen® bewdhrt, und wurde im Rahmen
des Forschungsprojektes ALUBIA? vom Institut fir Arbeits-, Betriebs- und Umweltpsychologie der Univer-
sitdt Hamburg evaluiert. Er verbindet durch klare Grundbegriffe und einen definierten Konfliktbearbeitungs-
prozess die einzelnen Fachstandards bzw. die jeweilige Praxis der Stellen, die in der Organisation Konflikte
bearbeiten. Der Grundstandard soll Fachstandards oder eigenstdndige Konfliktbearbeitungsformen der ver-
schiedenen Akteure in einer Organisation wie Fuhrungskréfte, Personalfachkréfte und Betriebsréte nicht er-
setzen oder verdrangen. Gerade in eskalierten Situationen brauchen die Konfliktbearbeiter aber eine gemein-

1 vgl. die folgenden Tagungsdokumentationen: Landesinstitut fiir Qualifizierung in NRW Bundesverband Mediation:
Konfliktkultur in Betrieb und Gemeinwesen 2002 in Soest; ver.di BBZ Clara Sahlberg: Was ist der Mensch wert?
2001; Ist Ethik regulierbar? 2004

2 unter dem Titel ,,Erfahrungen aus der Mediation fiir die Unternehmensberatung" ist dieser Standard in der ersten
Version in: ,Bamberg/Schmidt/Hanel: Beratung - Counseling - Consulting, Goéttingen: Hogrefe Verlag 2006;
Seite 281 - 303" veroffentlicht
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same Sprache und ein koordiniertes VVorgehen. Die wichtigsten Erfahrungen hierzu verdanken wir den Pio-
nieren der Schul- und Gemeinwesenmediation®. Von ihnen wurde die Frage erkundet, was das gemeinsame
Grundwissen ist, das alle brauchen, die mit Konflikten zu tun haben. Es geht also um das ,,kleine 1x1° und
noch nicht um hoch elaboriertes Fachwissen. Diese Idee des Verbindungswissens haben wir in unserer Be-
ratungsfirma aufgegriffen und fur Arbeitskonflikte konkretisiert.

1.2 Der Grundstandard im Uberblick
Der Grundstandard fur die konstruktive Konfliktbearbeitung besteht aus vier Elementen.

Ressourcenorientiertes Konfliktverstandnis. Zunéachst brauchen wir trennscharfe Unterscheidungen, ab
wann und wie lange tberhaupt von einem Konflikt gesprochen werden sollte. Wir méchten Konflikte einer-
seits von Aufgaben und Problemen und andererseits von Katastrophen abgrenzen und empfehlen sehr, den
Konfliktbegriff eng zu fassen. Mit dem Modell ,,Niveaus von Handlungsfahigkeit* kann dic Wahrnehmung
der Realitat durch die Beteiligten selbst diagnostiziert werden. Es ist aber auch die begriffliche Grundlage fur
die Verstandigung auf eine gemeinsame Wirklichkeit zwischen den Konfliktbeteiligten. Wir arbeiten mit ei-
nem positiven Konfliktbegriff, der den Blick auf die Ressourcen der Beteiligten lenkt und neben den Risiken
die Chancen von Konflikten betont.

Konfliktbeschreibung. Eine gute Konfliktbeschreibung vermeidet zundachst Vorwurfe und hilft eine gemein-
same Sprache fiir die Differenzen zu entwickeln. Sie ist der Einstieg in die Bewaltigung von Konflikten. Wir
wollen Handlungsbedarfe respektvoll, in der nétigen Klarheit, aber auch ohne unnétig zu dramatisieren be-
nennen konnen und zwar so, dass alle Entscheidungstrager mindestens der Schilderung der Ausgangslage
zustimmen konnen. Die Resonanz auf eine Konfliktbeschreibung ist fir uns dann auch der wichtigste Indikator
fir Kompetenzgrenzen.

Rollenklarung. Mit der Bearbeitung von Konflikten sind immer mehrere Stellen einer Organisation befasst.
Konflikte erfordern eine sehr klare und sensible Positionierung und Kooperation der Bearbeiter. Wir halten es
fur zwingend notwendig, die Zusammenarbeit von unterschiedlichen Rollen sorgfaltig zu klaren, besondere
Kompetenzen im Umgang mit Konflikten anzuerkennen und fur die praktizierte Konfliktkultur Respekt zu
entwickeln.

Flussdiagramm: Konfliktbearbeitung als Prozess. Wenn der Sprachgebrauch verstandigt ist, ein Konflikt-
beschreibungsstandard als gemeinsamer Einstieg in die Konfliktbearbeitung verabredet ist und die Rollenkl&-
rung die Kooperation absichert, kann der Umgang mit Konflikten als Arbeitsprozess dargestellt und verabre-
det werden. Das Flussdiagramm zeigt beispielhaft, wie ein solcher Ablauf aussehen kénnte.

Im Folgenden werden diese vier Elemente genauer ausgefiihrt. Die Konkretisierung fir die jeweils spezifi-
schen Bedingungen in einer Organisation kann nur im Dialog mit und zwischen den Verantwortlichen erfol-
gen. Entsprechend ergénzt und angepasst kann dieses Papier dann als Konfliktleitfaden in der Organisation
eingesetzt werden.

3 Stellvertretend seien Ginter Braun, Ortrud Hagedorn, Tilman Metzger, Angela Mickley und Jamie Walker genannt.

Nahere Informationen Uber diese Art von Mediation finden sich auf www.bmev.de

© step
www.stepberlin.de 3



http://www.stepberlin.de/
http://www.bmev.de/

2 Ressourcenorientiertes Konfliktverstandnis

Akteure haben zuweilen sehr unterschiedliche Weltanschauungen und Wertschdpfungsauffassungen. Gleich-
wohl eint sie hdufig der Wunsch, Handlungsziele zu kennen bzw. solche zu formulieren. Auch kann in aller
Regel davon ausgegangen werden, dass die Ziele erreicht werden wollen und dass es sinnvoll ist, aktuelle
Sachlagen einer Soll/Ist-Analyse zu unterziehen, die Welt also mit der Frage ,,wie ist sie und wie soll sie
sein?* in den Blick zu nehmen. Die Erfahrung lehrt: Akteure wollen handlungsféhig sein — auch dieser Um-
stand eint sie — jenseits von inhaltlichen Differenzen.

Stimmen die Ziele der Akteure Uberein, bedienen diese sich tiblicherweise ihrer ,,Alltagsvernunft®, soll heiflen,
geléufige, erprobte Handlungs- und Denkmuster bestimmen die Interaktionen und fiihren tUblicherweise zum
Erfolg. Stellt dieser sich nicht in der gewuinschten Weise ein oder wird gar Misserfolg zur Regel, sind geléufige
Annahmen und Verfahren oft contraindiziert, andere, moglicherweise unbekannte missen implementiert wer-
den und die Kooperation neu begriinden.

Die Auseinandersetzung lber Ziele und Wege kann im Ubermaf vorhandene Ressourcen binden und verbrau-
chen. Deshalb hat es sich bei der Bearbeitung von Konflikten bewihrt, diese im Rahmen eines Modells ,,Ni-
veaus von Handlungsfihigkeit™ als spezifisches Phdnomen zu fassen und zu beschreiben, das sich nachvoll-
ziehbar von Problemen aber auch von Katastrophen abgrenzen lasst. Auf einer Skala, die von den Polen ,,liber-
ragende Handlungsféhigkeit* und ,,gegen Null gehende Handlungsfahigkeit* gebildet wird, kdnnen wir sieben
Niveaus unterscheiden: Sensation, Selbstverstéandlichkeit, Aufgabe, Problem, Konflikt, Katastrophe und
Auflésung. In der Art und Weise, wie man sich auf eine Situation innerlich einstellt, wie Uber eine Situation
gesprochen wird und wie sich die Beteiligten verhalten, teilen sich diese Klassifizierungen mit. Zwischen
Selbst- und Fremdwahrnehmung kann es allerdings zu grof3en Differenzen kommen. Was fiir einen Beteiligten
vollig normal und selbstverstandlich ist, kann sich fur Beobachter von auf3en als grol3es Problem oder massiver
Konflikt darstellen. Vor allem aber kdnnen verschiedene Akteure eine vollig unterschiedliche Einschéatzung
uber die Situation bilden, zumal sehr unterschiedliche Sprachgewohnheiten eine wichtige Rolle spielen. Um
so wichtiger ist es, sich tiber den Charakter von Situationen zu verstandigen. Wir bewegen uns nun mal zu-
nachst in subjektiven Wirklichkeiten, handlungsfahig werden wir erst durch den Abgleich unserer Wahrneh-
mungen und durch sprachliche, wie auch emotionale Sorgfalt.

Ubergéange zwischen den Niveaus werden oft als Krisen oder Verunsicherung erlebt. Besonders der Weg
,,nach unten“, vom Problem iiber den Konflikt zur Katastrophe, kann als Eskalation beschrieben werden, die
zunehmend negativ erlebt wird. Immer starkere materielle, emotionale und mentale Ressourcen werden her-
ausgefordert. Es sollte aber auch anerkannt werden, dass die Akteure etwas riskieren. Offensichtlich ist ihnen
das, worum es geht, soviel wert, dass sie sich und anderen Belastungen zumuten. Nicht hinnehmbar sind
allerdings nicht wieder gut zu machende Schaden. Der Schritt zur Auflésung einer Kooperation stellt sich aber
dann oft als befreiend dar. ,,Nach oben*, wenn sich z.B. ein neues Team bildet, geht der Weg oft durch heftige
Anfangsturbulenzen und Anfangskonflikte zu den Zustdnden, wo eher Ruhe einkehrt, sachlich Probleme ge-
I6st und Aufgaben bewaéltigt werden.

Bevor ein Zustand genauer diagnostiziert werden kann, sollte deshalb besser von Schwierigkeiten, Spannun-
gen, Handlungsbedarf oder der Notwendigkeit, bestimmte VVorgénge abzuklaren gesprochen werden.
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2.1 Beschreibung der Niveaus

Wir wollen nun die Niveaus hinsichtlich ihrer Eigenarten ein wenig genauer unter die Lupe nehmen*. Das
Gliederungselement ist dabei die im vorhinein oder auch erst im nachhinein festzustellende Ubereinstimmung

4 eine noch detailliertere Beschreibung der Niveaus, sowie die Anwendung auf ein Fallbeispiel findet sich in dem
Artikel: Konflikte als Problemldsungsenergie nutzen, KON:SENS, Fachzeitschrift fliir Mediation, Konfliktmanage-
ment und Vertragsgestaltung, April/99 Haufe Verlag. Siehe auch www.stepberlin.de/Publikationen .
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oder eben Abweichung von IST- und SOLL Werten. Klare Unterscheidungen sind wichtig, weil besonders
Probleme, Konflikte und Katastrophen oft verwechselt werden.

Sensation
Akteure und Beobachter sind positiv Uberrascht vom Ausmal, in dem Ziele und Erwartungen durch das reale
Geschehen Ubertroffen werden. Eine Zusammenarbeit kann aber auch tUberragend sein, ohne dass Akteure es
selbst bemerken. Das ist dann ein Zustand des kollektiven Flow-Gefiihls. Wenn man Flow auf diesen Zustand
bezieht, dann stellt er sich gerade dann ein, wenn er in seiner Qualitat nicht bewusst ist — alle gehen in der
Sache auf.

Selbstverstandlichkeit

Alles ist ganz fraglos so, wie es sein soll. Es kann aber auch sein, dass man eben nicht mehr erwartet hatte.
SchlieBlich ist es ,,normal®, dass sich Menschen aneinander reiben, sich immer wieder neu auf einander ein-
stellen missen und Kommunikation als Einheit von Mitteilen und Verstehen erst durch Rick- und Nachfragen
gelingt.

Aufgabe

Als Aufgabe sehen wir eine SOLL/IST Differenz mit bekanntem Lésungsweg und ausreichenden Ressourcen
wie z.B. Zeit, Geld, Motivation und Konsens. Alle Rahmenbedingungen zur Erfilllung der Aufgabe sind vor-
handen. IST und SOLL sind durch eine Handlungsschleife verkn(pft, in der sich die Akteure tiber Feed For-
ward und Feed Back steuern.

Problem

Unter einem Problem verstehen wir eine SOLL/IST Differenz mit unbekanntem Lésungsweg. Worum es ge-
rade geht, ist nicht so, wie es sein soll, und die Hindernisse auf dem Weg zum gewiinschten Ergebnis sind zu
grof3. Aber: Die Sache steht im VVordergrund. Die Emotionen stehen eher unterstiitzend im Hintergrund, sie
konnen bei Bedarf in den Vordergrund treten um diagnostisch genutzt zu werden. Man/frau fuhlt sich ge-
spannt, interessiert, motiviert. Negative Geflhle sind noch nicht so heftig, dass sich die Aufregung nicht bei
einer zugigen Ldsung in der Sache wieder beruhigen wirde. Sachlichkeit ist nicht die Abwesenheit oder das
mihsame Ausklammern von Geflhlen, sondern die Anwesenheit von Wohlwollen im weitesten Sinne (incl.
professioneller Disziplin und verninftiger Selbstbeherrschung)!

Konflikt

Bei Konflikten sind IST, SOLL und Ldsungswege umkampft, weil zuviel auf dem Spiel steht, als dass es den
Akteuren gleichgltig sein konnte. Es gibt Ziele, fir die es sich lohnt, zu kdmpfen und Risiken einzugehen.
Schmerzhafte Verluste drohen, attraktive Gewinne locken. So riickt die Sachebene in den Hintergrund, es ist
eine emotionalisierte Auseinandersetzung. Zunéachst unvereinbare Positionen treffen aufeinander. Nun wird
zwar gestritten, es werden vielleicht auch Drohungen ausgestoRen, aber es sind noch keine nicht wieder gut-
zumachenden Schéden aufgetreten. Die Kontrahenten agieren leidenschaftlich und sehr engagiert, sie haben
die Auseinandersetzung aber unter Kontrolle. Sie sind im Kontakt, sie bemuhen sich um Verstandnis, sie
halten sich an gemeinsame Regeln und achten darauf, dass die Konfliktkosten in einem angemessenen Ver-
héltnis zum Streitwert stehen (Grundsatz der VerhaltnismaRigkeit und Fairness). Die Akteure Gibernehmen die
Verantwortung flr ihr Verhalten, auch fiir Fehler und Fehlverhalten. Wenn etwas schiefgegangen ist, wird der
Schaden gemeinsam reguliert. Unter Konfliktmanagement verstehen wir die Beeinflussung dieser 3 Variablen
(Kontakt, gemeinsame Regeln und Verhaltnismafigkeit). Das gibt die nétige Sicherheit, flr alle Beteilig-
ten, den Konflikt auch auszuhalten und verhandeln zu kdnnen.

Wenn Konflikte eskalieren, wird der Kontakt schwécher, die Bindungswirkung gemeinsamer Regeln l&sst
nach und die VerhaltnisméRigkeit gerat aus dem Blick. In diesem Verstandnis sind Konflikte der Ort in einer
Organisation, wo die wirklich geltenden Werte sich bewéhren und reproduziert oder veréandert werden. Nicht
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die aufgeschriebenen Leitbilder und Unternehmenswerte zahlen, sondern die, die in Konflikten real erfahrbar
sind.

Katastrophe

Ziele werden teilweise drastisch verfehlt, eingesetzte Ressourcen werden offenkundig fehlgesteuert. Wir er-
leben dauernde Nadelstiche, eine in welchem Mal3 auch immer vergiftete Atmosphére und/oder personliche
Verletzungen. Fur mindestens einen der Beteiligten ist etwas vollig Inakzeptables geschehen, wo nicht mehr
verhandelt werden kann. Katastrophen erschuttern drastisch unser Erwartungsgefiige. Sie stellen uns vor die
Wahl, entweder massiv zusatzliche Ressourcen zu mobilisieren oder bestimmte Soll Werte aufzugeben. Wir
nutzen den Katastrophenbegriff in seiner Alltagsbedeutung als Desaster, als nicht hinnehmbaren Misserfolg
oder dramatische Enttduschung von Erwartungen. Das kann fur AuRenstehende relativ unbedeutend sein, wie
ein Missgeschick oder ein personliches Malheur. Entscheidend ist hier die subjektive Bedeutung, die einem
Vorgang beigemessen wird. Als grélRere Katastrophen kdnnen zum Beispiel folgenloses Jammern (dadurch
wird betrachtliche, aber verantwortungsscheue Blockademacht ausgelibt), Suchtverhalten, Selbstjustiz, Sabo-
tage, Korruption oder Mobbing genannt werden. Persénliche Katastrophen sind zB. Burn-out, gesundheitliche
oder familiare Schicksalsschlagen. Im Konfliktbearbeitungskontext ist der Katastrophenbegriff zunéchst eine
Sammelbezeichnung fur vollig Unverstandliches, Bestiirzendes und nicht Hinnehmbares. Hoher Handlungs-
druck tritt gleichzeitig mit der Erfahrung des Scheiterns auf.

Im Rickgriff auf das oben benannte Konfliktverstdndnis kann etwas genauer formuliert werden:

Die Verantwortung fir die Steuerung des Konfliktgeschehens wird nicht (mehr) wahrgenommen. Das Kon-
fliktmanagement ist zusammengebrochen oder konnte Uberhaupt nicht entwickelt werden. Der Konflikt ist
mindestens einem der Akteure Uber den Kopf gewachsen, das Geschehen wird von den Konfliktkosten (Zeit,
Informationsverzerrungen, Gesundheit, Reputation ...) und von negativen Erfahrungen aus der VVergangenheit
beherrscht. Belastende Emotionen wie schroffe Schuldzuweisungen, Resignation, Hass, Krankung, tiefe Ent-
tduschung und Misstrauen haben sich verselbstandigt. Es herrschen moglicherweise Panik und Rucksichtslo-
sigkeit. Die Akteure leiden unter den Schéden der Auseinandersetzung, machen sich das aber gegenseitig zum
Vorwurf - und bleiben deshalb aneinander gebunden. Sie bewegen sich zunehmend in vollig verschiedenen
subjektiven Wirklichkeiten, haben also den Kontakt zueinander verloren. Statt dem Einhalten gemeinsamer
Regeln wird Privatrecht bzw. das Regelwerk der eigenen Subkultur reklamiert, das Verhalten des anderen
wird als vollig unverhéltnismalRig erlebt. Wenn Flhrungskrafte sagen, bei ihnen gabe es keine Konflikte, mei-
nen sie oft, dass es keine groReren Katastrophen gibt.

Das gemeinsame an allen Arten von Katastrophen ist, dass Machteingriffe von AufRen notwendig sind, weil
die an der Situation Beteiligten mit ihrem bisherigen Verhalten destruktiv miteinander verstrickt sind. Druck
und Hilfe missen sinnvoll verschrankt werden. Wir brauchen ein leistungsfahiges Krisenmanagement.

Auflésung

Die Ressourcen (Respekt, Geduld, Zeit, Geld, Kompetenz, Gesundheit ...) sind erschopft. Das Ende der Ko-
operation, bzw. der Abh&ngigkeit der Akteure von einander wird ins Auge gefasst. Losungen werden als Tren-
nung auf den Weg gebracht, wobei diese Trennungen real sein mussen. Die innere Kiindigung einer Arbeits-
beziehung ohne realen VVollzug und den reinen Dienst nach Vorschrift halten wir zunéchst fur eine Katastro-
phe.
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www.stepberlin.de 7



http://www.stepberlin.de/

2.2 Dynamisierung des Modells

Das Modell der Niveaus von Handlungsfahigkeit stellt zundchst nur eine Momentaufnahme dar. Damit wir es
in konkreten Situationen nutzen kénnen, missen wir noch dynamisierende Faktoren bedenken.

o Zeit

Im Zeitverlauf kann sich eine Situation sehr unterschiedlich darstellen: Wir verlieren Handlungsféahigkeit, ein
Konflikt eskaliert, lasst sich aber dann soweit klaren, dass die Beteiligten wieder auf die Sachebene zuriick-
kommen und wieder problemldsungsfahig sind. Bei Konflikten und Katastrophen ist eine sehr wichtige Frage:
,Fur wen spielt die Zeit?*

e Thema

Es kann auch sein, dass z.B. ein Projekt je nach Thema ganz unterschiedlich eingeschétzt wird: wirtschaftlich
sind die Ziele voll erreicht worden (Aufgabe), aber nach professionellen Kriterien war es an mehreren Stellen
fragwirdig (Problem). Ein Projektmitglied hat seine Prasentation bei einem Meilenstein als personliche Ka-
tastrophe erlebt.

e Wahrnehmungsperspektive

Natdrlich stellt sich die Situation nicht fur alle Akteure gleich dar. Was der Eine als Problem sieht, ist fir eine
Andere moglicherweise eine Aufgabe. Die Sichtweisen kdnnen je nach Betroffenheit und individueller Vor-
erfahrung stark differieren. Umso wichtiger ist es, dass sich die Beteiligten auf eine gemeinsame Einschatzung
der Situation verstandigen.

Wir unterscheiden mindestens die Innenperspektive (die unmittelbar Beteiligten) und die AuBenperspektive
(BeobachterInnen der Situation).
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2.3 Gegenuberstellung der Innen- und der Aul3enperspektive

Im Folgenden stellen wir zusammenfassend jedem Zustand sinnvolle Handlungsgrundsatze in ihrer alltdglichen und in ihrer professionalisierten

Form gegenber.

Zustand Selbsthilfe Externe Unterstitzung
Sensation Erfolgsfaktoren studieren, genieRen, gute Erfahrungen austau- | Modellieren, Benchmarking,
schen, sich an Vorbildern orientieren
Selbstver- In Ruhe lassen, aber schlechte Angewohnheiten durch dis- verhaltensbezogene Trainings
standlichkeit |Zipliniertes Einhalten von neuen Verhaltensprogrammen ab-
bauen
Aufgabe Lernen, Uben Anleitung, Ausbildung, Training
Problem Diskutieren, den Dialog pflegen, kollegiale Beratung suchen, | Projektmanagement, Moderation, Weiterbildung
Qualitatszirkel organisieren, experimentieren Supervision, Fachberatung, angeleiteter Dialog
wissenschaftliche Begleitung, Forschungsprojekt
Sich sehr beherrschen und trotz allem versuchen auf der Konfliktmoderation Strategieberatung, Trainingsmodule Kon-
Konflikt Sachebene zu bleiben . o — fliktmanagement, Dialoglibungen, , Schlich-
Verhandeln, sich selbst gut Gberlegen, was man/frau will, im | Mediation tung, Fhrungsvorgaben
Gespréch bleiben, emotional den Ausgleich suchen ’
Katastrophe Sich das Scheitern eingestehen, sich nichts vormachen, klare
Prioritaten setzen, retten, was zu retten ist, versuchen, dartber | Sanierungsberatung, Therapie, Sozialberatung, Krisenmanagement,
in den Dialog zu kommen; Schadensbegrenzende Mal3nah-
men einleiten, alles andere vergessen, trauern
Auflésung Sich gedanklich von bestimmten (Wert-) Vorstellungen l6sen | Outplacement, Orientierungsberatung

und/oder real Arbeitsbeziehungen auflésen: Kindigen, Ver-
setzungsantrag stellen, Ubergabe organisieren, aufgeben, sich
beruflich neu orientieren
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3 Konfliktbeschreibungen

3.1 Qualitatsanforderungen an eine gute Konfliktbeschreibung

Wir wollen nun den Wirklichkeitsausschnitt ,,Konflikt* genauer betrachten. Was nehme ich wahr?
Auf was richte ich meine Aufmerksamkeit? Wie berichte ich Gber wichtige Konflikte z.B. bei Kol-
legen und Vorgesetzten, damit ich nicht einer Gerlichtebildung Vorschub leiste?

Ob wir wollen oder nicht, machen wir uns ein Bild von einem Konflikt, wir versuchen, die Dyna-
mik zu verstehen. Entscheidend fir den konstruktiven Umgang mit Konflikten ist, wie dieses Ver-
standnis immer wieder Uberprift wird, und wie es kommuniziert wird. VVorschnelle Parteinahme,
unbedachtes Aufregen und das Weitergeben von Halbwissen, aber auch das Ignorieren und Be-
schweigen wirken selbstverstandlich eskalierend und nicht kldarend. Bei schlechten (im Sinne einer
ungewollt eskalierenden Wirkung) Konfliktbeschreibungen werden anderen oft — wenigstens un-
terschwellig - Unféhigkeit, bose Absicht oder psychologische Probleme unterstellt und der Sinn
fur die Gemeinsamkeiten geht verloren. Besonders verletzende Vorwirfe kénnen wir nicht auf uns
sitzen lassen, deshalb gehen wir oft in den Gegenvorwurf.

Hilfreich fir die Bearbeitung ist zundchst eine moglichst niichterne, aber auch den beteiligten Ge-
fihlen gerecht werdende Beschreibung. Diese Zusammenfassung der Situation wird (nattrlich
dann entsprechend modifiziert) fir Sitzungsprotokolle, interne Vermerke und Einladungen ge-
braucht, aber auch fiir die Berichterstattung in Meetings, Betriebsversammlungen und der Offent-
lichkeitsarbeit.

Im Kern geht es um die genaue Sachverhaltsdarstellung aus der Perspektive des bzw. der Betroffe-
nen und das Herausarbeiten von Gemeinsamkeiten und Unterschieden. Durch Riickfragen und vor-
sichtige Riickmeldungen kdnnen die subjektiven Konfliktbeschreibungen angereichert werden. Die
Beschreibung soll den unterschiedlichen Sichtweisen gerecht werden und vorwurfsfrei sein, d.h.
Vorwirfe werden, so weit es geht, in Interessen, Anliegen und konkrete Wunsche ubersetzt.
Manchmal ist es auch mdglich, in dem Vorwurf ein Angebot zum weiteren VVorgehen oder der
inhaltlichen Klarung zu erkennen. Die Konfliktbeschreibung ist der Kooperation und Arbeitsfahig-
keit beider Seiten verpflichtet. Die Qualitét einer Konfliktbeschreibung kdnnen wir testen mit den
Fragen: Kann sie als fair und allparteilich erlebt werden, kénnen die Konfliktbeteiligten der Be-
schreibung zustimmen?

Die Beschreibung eines Konfliktes ist die Ausgangsbasis fur die Konfliktbearbeitung, in der dann
in einem geeigneten Rahmen selbstverstandlich (auch schérfere) Wertungen durch die Konfliktbe-
teiligten zugelassen werden kdnnen.

Bei der Verfertigung einer Konfliktbeschreibung sind die wichtigsten Fragen:

e Welche Akteure sind am Konflikt beteiligt?

e Was sind die wesentlichen, unumstrittenen Fakten?

e Was sind die strittigen Punkte und Ziele aus den unterschiedlichen Perspektiven?

e Warum sind diese Sichtweisen so wichtig, welche Werte sind beruihrt?

e Was sind die wesentlichen héherrangigen Gemeinsamkeiten zwischen den Kontrahenten?
Sind diese stark genug sind, um den Konflikt zu disziplinieren?

Unstrittige Fakten und wichtige Gemeinsamkeiten sind die Klammer fiir das kritische Material der

Differenzen. Wir achten sehr darauf, dass die Zentripetalkrafte starker sind als die Zentrifugal-

krafte. Gelingt es vor Ort nicht, eine gemeinsame Uberzeugende Konfliktbeschreibung zu entwi-

ckeln, sollte Spezialwissen herangezogen werden. Es ist keine Schande an seine Grenze zu stol3en,

sondern Ausdruck von Professionalitdt, Kooperationsbedarfe zu erkennen.

Wenn aber der Rahmen fur eine Konfliktbearbeitung geklart ist, haben die Beteiligten genug Si-

cherheit, um ihre Differenzen durchaus auch lustvoll auszutragen.
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3.2 Struktur fr eine einfache Konfliktbeschreibung >

Die Kooperation von A und B ist durch heftigere Irritationen erschwert.

A ist | B ist
(z.B. Frau U; Flihrungskraft V, Betriebsrat W, das Team XY, der Bereich Z ...).

Was ist genau geschehen
(was sind die von beiden Seiten unbestrittenen Tatsachen)?

Was sind die wichtigsten Punkte und Was sind die wichtigsten Punkte und
Ziele von A (Positionen)? Ziele von B (Positionen)?
Warum engagiert sich A so sehr Warum engagiert sich B so sehr
(Werte, Bediirfnisse, Interessen)? (Werte, Bedurfnisse, Interessen)?

Was sind tibergeordnete, hherwertige gemeinsame Interessen, Werte und
Ziele?

5 Wir nehmen hier den vereinfachten Fall: 2 Beteiligte, wenige Themen und eine Handlungsebene.

Arbeitskonflikte sind meistens Mehrparteienkonflikte, die genauen Themen miissen erst noch heraus-
gearbeitet werden und sie spielen sich oft auf mehreren Handlungsebenen (Person, Gruppe, Abtei-
lung, Organisation, Umfeld) ab.
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3.3 Hilfreiche Fragen zur Erkundung von Gemeinsamkeiten

Manchmal ist es hilfreich, mit etwas Abstand tber die unten stehenden Fragen nach zu denken, um
die Situation besser zu verstehen. Manchmal ist es aber auch moéglich oder nétig den Beteiligten
einige der Fragen direkt zu stellen, um sich ber das AusmaR der wichtigeren Gemeinsamkeiten
zu vergewissern. Wir beziehen uns hier auf die drei Kriterien, die ein gutes Konfliktmanagement
der Beteiligten ausmachen: Kontakt, gemeinsame Regeln und VerhaltnismaRigkeit.

e Welche Qualitat hat der Kontakt zwischen den Konfliktbeteiligten?

Reden die Beteiligten noch miteinander? Sprechen sie offen miteinander, oder kommunizieren sie
ausschlieBlich taktisch und formal?

Wie weit haben die Beteiligten das Geflihl, den bzw. die anderen noch zu verstehen und verstanden
zu werden?

Geben sich die Beteiligten Riickmeldungen, sind sie an ihrer Wirkung auf den anderen bzw die
andere interessiert? Was haben sie sich gegenseitig zu bieten?

e Wie tragfahig sind die gemeinsamen Regeln?
In welchem Mal3e gelten die geschriebenen und die ungeschriebenen Regeln der Organisation und
der Kollegialitat? Auf was kann man sich gegenseitig verlassen?
Was ist noch selbstverstandlich (Qualitat und Fachlichkeit der Arbeit, Kundenorientierung, Sinn
klarer Strukturen.....)? Wo sitzen Zweifel?
Wird den Entscheidungsprozeduren der Organisation und der Gesellschaft die Konfliktbewélti-
gung noch zugetraut oder sind die Beteiligten dabei, ihr Recht in die eigene Hand zu nehmen
(Selbstjustiz, Erziehung ohne Mandat, wilder Streik) und sich ihr Privatrecht zu schaffen?

e In welchem Mal gilt der Grundsatz der VerhaltnismaRigkeit?

Werden die jeweils gultigen Fairnessstandards eingehalten?

Welche Ziele der anderen Seite kénnen akzeptiert und unterstitzt werden? Gibt es wenigstens Teil-
ziele, wo das der Fall ist?

Was genau wird als Streitwert gesehen, worum geht es den Beteiligten, was ist der erhoffte Gewinn
(materielle Interessen, Reputation, berufliche Werte, Gesundheit...)?

Welche Konfliktkosten werden auf der eigenen Seite aber auch beim anderen wahrgenommen (Re-
putation, Gesundheit...)?

In welchem Mal gibt es das Gefiihl von der VerhaltnisméRigkeit des eigenen Verhaltens und dem
Verhalten der anderen? Konnen die Konfliktkosten verantwortet werden?

Beachten die Konfliktparteien die Organisationsinteressen, achtet die Organisation selbst darauf?
Oder haben sich dysfunktionale Nebennutzen durchgesetzt (Unterhaltungswert, Konkurrenzinte-
ressen, Angst vor dem Eingestandnis eines Irrweges, Notwendigkeit der Vertuschung von Kon-
fliktkosten)? Wer Ubernimmt die Verantwortung fur die Konfliktkosten?
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4 Rollenklirung

4.1 Konflikte 2. Ordnung: Wer ist ,,zustdndig*?

Der Blick auf die Stellen, die sich zustandig fiihlen kénnen und auch angesprochen werden, sowie
deren Erfolgskriterien fur die Arbeit zeigt, dass bei Konfliktklarungen keine reibungslose Koope-
ration erwartet werden kann. Zun&chst sind hier das kollegiale Umfeld, die Fihrungskréfte, der
Personalbereich (Personalrecht und Personalwirtschaft, sowie die Interessenvertretungen der Ar-
beit (Personal- und Betriebsrate, Jugend- und Auszubildendenvertreter, Schwerbehindertenvertre-
ter) zu nennen. In gréReren Organisationen kommen oft noch Verantwortliche fir das Gesundheits-
management, eine Sozialberatung sowie die Bereiche Personal- und Organisationsentwicklung
hinzu. Gleichstellungsbeauftragte achten auf den Genderaspekt in den Arbeitsbeziehungen. Auch
das Controlling und die Unternehmenskommunikation pragen die Konfliktkultur — zum Beispiel
durch ihren Umgang mit Fehlern in der Organisation.

Alle diese ,,Anlaufstellen” haben mindestens intuitive Verfahren oder Erfahrungswissen fir
den Umgang mit Konflikten entwickelt. Dabei werden Konzepte genutzt, die aus den unterschied-
lichsten professionellen Hintergriinden (Psychologie, Sozialarbeit, Okonomie, Soziologie, Polito-
logie, Arbeits- und Sozialrecht, Medizin, Padagogik...), Weltanschauungen (religidse und/oder po-
litische Orientierung) und methodischen Schulen (systemisch, analytisch, pragmatisch, gruppen-
dynamisch, mikropolitisch....) kommen. In der Regel gibt es bereichsspezifische explizite oder im-
plizite Fachstandards. Dazu kommen naturlich auch noch sehr biographisch gepragte Konflikter-
fahrungen. Alle diese Haltungen und Verfahrensweisen haben zunéchst gute Griinde, warum Kon-
flikte so, und nicht anders bearbeitet werden sollen. Das Problem ist die Kompatibilitat. Was zum
Beispiel Fuhrungskrafte in Konfliktmanagementtrainings lernen, ist oft etwas ganz anderes, als
das, was ihr eigener VVorgesetzter oder ihre Mitarbeiter von ihnen fordert. Wie Betriebs- und Per-
sonalrate Konflikte aufgreifen und angehen, ist nicht unbedingt abgestimmt mit den Vorschriften
im Personalwesen. Wir pléadieren nicht fur Rollenverwischungen oder Harmonie. Gerade in der
Konfliktbearbeitung kommt es aber auf Kooperation und gegenseitige Anerkennung der Rollen
und Verfahren an. Die Konflikte ,,2. Ordnung®, die Auseinandersetzungen zwischen den konflikt-
bearbeitenden Stellen um Zustandigkeit und die Verfahrensfragen sind so teuer wie unnétig.

Die entscheidenden gemeinsamen Interessen der konfliktbearbeitenden Stellen sind:

e durch Kooperation und Verfahrenssicherheit die Reputation der konfliktbearbeitenden Stellen
zur Konfliktbearbeitung starken

e durch Transparenz der jeweiligen Praxis (bei Wahrung der Verschwiegenheit in personlichen
Angelegenheiten!) Starken und Schwachen kennen lernen, um sich gegenseitig erganzen zu
konnen

e gemeinsam die Konfliktkultur der Organisation konstruktiv beeinflussen, Konfliktkosten be-
grenzen und so einen wirksamen Beitrag zur Handlungsfahigkeit der Organisation leisten.

Diese Gemeinsamkeiten mussten ausreichen, um den unvermeidbaren Wettbewerb verschiedener
Stellen und Interessen fair gestalten zu kénnen.

In einem fachlichen Dialog mussen die Profile der einzelnen Stellen so geklart werden, dass aufei-
nander verwiesen werden kann und Konflikte wenigstens nach gemeinsamen fachlichen Grund-
standards bearbeitet werden. Ob das die oben vorgeschlagenen Elemente ,,Niveaus der Handlungs-
fahigkeit* und Konfliktbeschreibungen sind, kann offen bleiben. Wichtig ist, dass Beschaftigte und
Fihrungskrafte wissen, wann sie sich mit welchen Anliegen an wen wenden kénnen und sollen.
Darlber hinaus missen Gesprachsformate abgeglichen und in den Grundzligen geklart werden:
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Wie werden Auftragsklarungsgespréache gefiihrt, Orientierungsberatungen (was sind vernilnftige
néchste Schritte angesichts der denkbaren Szenarien?) gehandhabt und Konfliktbearbeitungsauf-
trage erteilt?

Um die Konfliktbearbeitung wirksam koordinieren zu kénnen, wird eine zentral zustéandige In-
stanz flr die Bearbeitung von eskalierten Konflikten bendtigt. Das kann z.B. die betriebliche
Sozialberatung, das Gesundheitsmanagement oder der Bereich Organisations- und Personalent-
wicklung sein. Wichtig ist eine anerkannte einschlégige Fachlichkeit, z.B. Mediation oder Kon-
fliktmoderation. Bei kleinen und mittleren Organisationen empfiehlt sich die kontinuierliche Zu-
sammenarbeit mit externen Mediationsdienstleistern.

4.2 Konstruktive Rollen von Dritten im Konflikt

Bei der Erdrterung der Handlungskorridore durfte deutlich geworden sein, dass viele Interventio-
nen von aullen eher eskalieren und nicht hilfreich wirken. Das ist auch die Erklarung fur das Phé-
nomen, dass sich Konfliktbeteiligte oft gegen Eingriffe von auRen zur Wehr setzen und sich
manchmal sogar gegen jemand, der zum Aulienfeind erklért werden kann, verbunden.

In der folgenden Tabelle sind die Verhaltensalternativen im Umgang mit Konflikten aufgefihrt,
die einen konstruktiven Effekt haben kdnnen und es werden Bedingungen daflir genannt, dass die
Intervention auch gelingt.

Aus der ,,Ich Perspektive* sollen zur besseren Orientierung Uberlegungen vorgestellt werden,
welche Verhaltensweisen wann giinstig sind.
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Position Legitimation Essentials Anwendungsbereich (Wann ist das hilfreich?)
1. Vollig raushalten: Eigene Ich muss auf meine Ressourcen aufpassen, und kann nicht Wenn der Konflikt nichts mit mir zu tun hat, ich
Ich kann und mdchte mich Uberforderung Verantwortung tbernehmen, wo ich eh nicht helfen kann weder helfen kann, noch negativ betroffen bin
dazu nicht duRern.
2. Mitfuhlen, mitleiden: Kollegiales Ich kann zwar nicht richtig helfen, kimmere mich aber um Wenn es den Konfliktbeteiligten hilft, und ich die
Was ist denn da los? Wie geht| Interesse die wichtigsten Angelegenheiten in meinem Umfeld. Ich will | entsprechende Zeit und Ruhe habe.

es lhnen damit?

wenigstens informiert sein, und wissen, wie es meinen Kolle-
glnnen geht.

3. Den Konflikt beobachten
(,,mitfinanzieren*): Was da
passiert, geht auch auf meine
Kosten: Zeit, Qualitét, Repu-
tation des Bereiches, Nerven.
Diese Ressourcen fehlen, aber
es ist ok

Selbstschutz

Zum Teil sind es vollig unvermeidliche Konfliktkosten. Es
muss aber die VerhaltnisméaRigkeit stimmen (dh die Konflikt-
kosten missen in einem verniinftigen Verhaltnis zum Streit-
wert stehen). Wenn das nicht mehr durch die Beteiligten ge-
wihrleistet werden kann, sollte die ,,Mitfinanzierung* an
klare Bedingungen gekntpft werden.

Nur wenn entweder die Verhaltnisméaligkeit
,,stimmt* oder verantwortlich in das Konfliktma-
nagement investiert wird. Ansonsten liegt hier ei-
ner der wesentlichen Griinde, warum Dritte in de-
struktive Rollen gehen.

4. Reflektieren,
sondieren:

Wie kann ich die Situation
verstehen?

Ich will/ muss die
Situation verste-
hen, Auftrag zB.
in einer Supervi-
sion oder einem
Coaching

Die wichtigsten Fakten kennen, und die Konfliktdynamik ein-
schétzen zu kdnnen. Dartiber hinaus ist es hilfreich das Kon-
flikterleben auf biografische, strukturelle und Rollenaspekte
zu beziehen, um es diagnostisch nutzen zu kénnen. In jedem
Konflikt steckt ein personliches und organisatorisches Lern-
potenzial, das nicht ungenutzt bleiben sollte.

Wenn Fihrungskrafte, Kolleginnen oder die Inte-
ressenvertretung das Vertrauen der Beteiligten, o-
der ein legitimes eigenes Interesse haben.

Wenn die Beteiligten gentigend Abstand zu ihrem
emotionalen Erleben haben, bzw. sich schnell er-
arbeiten koénnen.

5. vermitteln: Ist es fiir sie in
Ordnung, wenn....?

Konfliktmoderati-
onsauftrag, Medi-
ationsvereinba-
rung, anerkannte
Vermittlerrolle,

Die Vermittlung sorgt fur besseren Kontakt (offenere Kom-
munikation), fir die Aushandlung und Einhaltung gemeinsa-
mer Regeln und fur die Beachtung der VerhéltnismaRigkeit.

Wenn die Beteiligten die Verantwortung fur das
Verfahren zur Konfliktbearbeitung in kompetente
Hénde geben, sie aber selbst die Verantwortung
fur die Erarbeitung und Umsetzung behalten wol-
len und sich das auch gegenseitig zutrauen
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Position

Legitimation

Essentials

Anwendungsbereich (Wann ist das hilfreich?)

6. schlichten:
Auf Grund der geflihrten Ge-
sprache (bzw meiner Fach-

kompetenz .....) empfehle
ich.

Anerkannte
Schlichtungsrolle
Bzw. Auftrag zur
gutachterlichen
Stellungnahme.

Die Legitimation ist sehr sorgféltig zu prifen.

Die unterschiedlichen Sichtweisen der Beteiligten missen
sorgféltig zur Kenntnis genommen werden.

Unabdingbar ist eine anerkannte fachliche/oder politische und
personliche Autoritat

Wenn die Beteiligten aus eigener Kraft den Kon-
flikt nicht bewaltigen kdnnen, anerkanntes Wissen
zur Verfugung steht und die Bereitschaft zur Um-
setzung des Schlichtungsspruches besteht (evt. so-
gar Schlichtungsabkommen).

7. Konfliktbearbeitung in
Auftrag geben

Machen Sie mir bitte ein An-
gebot.

Hilfe fir die Be-
teiligten, tberge-
ordnete Interes-
sen

Es muss einen ganz klaren Rahmen geben. Bei Mediation und
Konfliktcoaching muss die Freiwilligkeit gewahrleistet sein.
Die Teilnahme bei einem moderierten Gesprach oder Work-
shop kann erwartet werden.

Wenn die internen Moglichkeiten erschdpft sind
oder nicht greifen.

8. parteiliche Beratung:
Wie kann ich Sie unterstiit-
zen?

legitime Schutz-
interessen, Aus-
gleich von Unter-

Die Parteilichkeit darf nicht ,,Recht™ geben, es geht darum je-
mand dabei zu helfen konfliktfahiger zu werden. Verhandlun-
gen und Perspektivenwechsel werden vorbereitet

Wenn eine der Konfliktparteien sichtbar im Nach-
teil ist, und eine Katastrophe nicht ausgeschlossen
werden kann

legenheit
9. Partei ergreifen: Subjektive Was richtig ist, muss auch richtig bleiben Wenn es um Werte geht, die auch mir unverzicht-
Ich gebe .....Recht. Uberzeugung bar sind und das Konfliktmanagement durch meine

Solidaritét nicht geschwécht wird.

10. Verhandlungen fuhren:
Mandat, Verhandlungskon-
trakt, akzeptables Ergebnis

Klares Mandat
der eigenen Seite,
Anerkennung von
der Gegenseite

Ich hole mir das Mandat meiner Konfliktpartei, schlieRe ei-
nen Verhandlungskontrakt mit der Gegenseite, und sorge fur
ein akzeptables Ergebnis

Mit der entsprechenden Ressourcenausstattung
(Zeit, Kompetenz, Fihrungsenergie, Fihrungser-

laubnis, Belastbarkeit...) ist das eine unverzichtbare

Rolle, die leider zu wenig wahrgenommen und auch
in Anspruch genommen wird.

11. entscheiden (lassen):
Betrachten Sie das bitte als
Anweisung/freie Entschei-

Anerkannte Flh-
rungsautoritat;
anerkannte Wahl-

Eine Fuhrungskraft entscheidet nach Anhdrung der verschie-
denen Sichtweisen auf der Basis von tibergeordneten Ge-
sichtspunkten. Wahlerinnen und Wahler entscheiden nach ei-

dung der Wéhlerinnen und verfahren nem Wahlkampf.
Wabhler
12. Richten (lassen): Recht Sachverhalte aus der Lebens- und Arbeitswelt werden zu ju-

Wir kléaren das mit juristi-
schen Mitteln.

ristisch handhabbaren Sachverhalten umformuliert und nach
Recht und Gesetz entschieden.

Wenn die Beteiligten bereit und in der Lage sind,
die Entscheidung von auflen umzusetzen. Hilfs-
weise kann geprift werden ob die Durchsetzungs-
kosten einer inakzeptablen Entscheidung im ver-
niinftigen Verhéltnis zum Nutzen der Entschei-
dung stehen (Es ist ein neuer Konflikt entstanden)
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4.3 Arbeitshilfe zur Rollenklarung von Dritten im Konflikt

12. richten (lassen):
Wir kléren das mit juristischen
Mitteln.

11. entscheiden (lassen):
Betrachten Sie das bitte als

Anweisung.
7. Konflikt-
bearbeitung 10. Verhandlungen

in Auftrag fhren: Ich hole mir das
geben: Mandat meiner Konflikt-
Machen Sie partei, schliel3e einen Ver-
mir/uns bitte handlungskontrakt mit der

ein Angebot.

Gegenseite, und sorge fir
ein akzeptables Ergebnis

6. 9. Partei ergreifen:
schlich- Ich gebe .....Recht.
ten: ich | 5. vermit- 8. parteiliche Be-
empfehle teln: ratung:

Ist es fr sie in Wie kann ich Sie unter-
Ordnung, stiitzen?
wenn....?

4. Reflektieren, sondie-
ren: Wie kann ich die Situation
verstehen?
3. Den Konflikt beobachten
(,,mitfinanzieren*): Was da
passiert, geht auch auf meine Kos-
ten: Zeit, Qualitat, Reputation des
Bereiches, Nerven. Diese Res-
sourcen fehlen, aber es ist ok.
2. Mitfuhlen, mitleiden:
Was ist denn da los? Wie geht es
Ihnen damit?
1. Vollig raushalten:
Ich kann und mdchte mich dazu
nicht auRern.
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4.4

Erwartungen und Empfehlungen

Aus diesen Vorlberlegungen lassen sich die folgenden Erwartungen und Empfehlungen ableiten:

5

Die unmittelbar am Konfliktbeteiligten bemiihen sich um Kontakt, gemeinsame Regeln und
VerhaltnisméaRigkeit

Fuhrungskrafte achten auf den konstruktiven Umgang mit Konflikten in ihrem Verantwor-
tungsbereich. Wenn sie Konflikte wahrnehmen, mit denen die unmittelbar Beteiligten tber-
fordert sind oder Ubergeordneten Interessen Geltung verschafft werden muss, setzen sie den
Rahmen fur eine Konfliktbearbeitung. Bei ausreichendem Vertrauen konnen sie selbst versu-
chen zu vermitteln, ansonsten geben sie im Benehmen mit der zentralen Konfliktbearbeitungs-
stelle eine Konfliktbearbeitung in Auftrag (intern oder extern).

Interessenvertreterinnen konnen als Personen des Vertrauens wirken und schwéchere Kon-
fliktbeteiligte unterstiitzen, so dass sie sich gut an der Konfliktbearbeitung beteiligen kénnen.
Sie passen aber auf, dass sie nicht instrumentalisiert werden und achten auf die Verantwortung
der Beteiligten flr eine konstruktive Auseinandersetzung. Bei ausreichendem Vertrauen kon-
nen auch sie versuchen zu vermitteln. Eine dritte Moglichkeit bei komplexeren Konfliktbear-
beitungen ist, dass sie zB. durch eine Projektvereinbarung bei der Auftragssteuerung mitwir-
ken.

VermittlerInnen nutzen einzelne Elemente der professionellen Konfliktbearbeitung ehren-
amtlich oder in Ergidnzung ihrer ,,normalen* Rollen.

Kolleginnen und Kollegen tratschen nicht, sondern unterstutzen in kollegialer VVerantwortung
die Beteiligten und erwarten einen verantwortlichen Umgang mit den Schwierigkeiten.
Konfliktbearbeitungsexperten (Mediatorinnen, Konfliktmoderatorinnen, Konfliktcoa-
ches) nutzen auf der Basis ihrer erworbenen Kompetenz professionell die verschiedenen Mdg-
lichkeiten der Konfliktbearbeitung.

Allgemeines Flussdiagramm fiir den Konfliktbearbeitungsprozess

Wenn es gelungen ist, sich auf ein gemeinsames Konfliktverstandnis zu einigen, auf die Qualitatsan-
forderung von guten Konfliktbeschreibungen und die Rollen (besonders die der zentral zustandigen
Stelle fur die Bearbeitung von eskalierten Konflikten, bzw. die Rolle der Steuerungsgruppe) geklart
sind, kann die Kooperation in der Konfliktbearbeitung als Arbeitsprozess gestaltet werden. In einem
allgemeinen Flussdiagramm stellen wir nun die Entscheidungsverzweigungen und die Arbeitsschritte
einer systematischen Konfliktbearbeitung in Form von MaRnahmeoptionen und Gesprachsformaten
vor. Die einzelnen Gespréachsformate sollten gut vorstrukturiert werden. Als Beispiel und weil dieser
Schritt eine hohe Bedeutung hat, stellen wir den Punkt ,,Beratung von MaBnahmen‘ nach dem Uber-
blick gesondert vor. Das Diagramm muss fiir die konkreten Verfahrensschritte im Betrieb noch spe-
zifiziert werden.
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5.1 Das allgemeine Flussdiagramm im Uberblick

Flussdiagramm einer Konfliktbearbeitung

Konflikitrachtiger Anlass

. hdher eskalierte
‘\ Kenflikte

Qualitat des
Sachverhales

Probleme und
leichte Konflikte A

Beratung von Y

MaBnath

.

Beratung von
MaBnahmen auf der
Ubergeordneten
Ebene

Probleme ( noch rlgml:iakstgallene eskalierte Konflikie Katastrophen
z.B. ; J’ z.B.
Konflikt- Auftrag far eine
Personelle beschreibung Konflikibearbeitung disziplinarische
Mafinahmen MaBnahmen
anregen Orientierungs- QO Konfliktanalyse
beratung g gﬁap:rr],",:;?on unterstiitzende
Organisatarische 2 Strategisberatung MaBnahmen
Mafnahmen Vermittiungs- 2 Konfikimoderation
anregen gesprich 3 Mediation

MNachgesprach
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5.2  Erlauterung des allgemeinen Flussdiagramms

Wir gehen von einem konflikttrachtigen Anlass aus, d.h.

e an irgendeiner Stelle der Organisation ist jemand so unzufrieden, dass er bzw. sie sich an
eine Anlaufstelle (Fuhrungskraft, Personalrat, Personalreferentin, medizinischer Dienst...)
wendet,

e eine Anlaufstelle bemerkt eine massive Unzufriedenheit, die so nicht ungeklart bleiben
kann, oder

Auf jeden Fall pruft die Anlaufstelle zunéchst, um was es sich bei diesem Vorgang handelt, und
der Auftrag wird geklart.

Wenn es um ein Problem geht, kénnen MalRnahmen auf der Sachebene (zB. Sachverhaltsauf-
klarung, Problemlésungsgesprach, organisatorische und personelle MaRnahmen, die sachge-
maR und hinreichend konsensféhig sind) eingeleitet werden.

Handelt es sich aber um einen Konflikt, wird eine vorlaufige Konfliktbeschreibung begonnen
und zundchst im Verlauf einer Orientierungsberatung (Um was geht es lhnen, was sind lhre
Ziele, was sind denkbare erwiinschte Szenarien?) sondiert, was verninftige Konfliktbearbei-
tungsschritte sein kénnen.

Besteht die begriindete Hoffnung auf Akzeptanz der Konfliktbeschreibung, kann vor Ort ver-
sucht werden, mit einem Vermittlungsgesprach wieder auf die Sachebene zu kommen. Das
Vermittlungsgesprach kann dann auf der Basis der Konfliktbeschreibung moderiert werden.

Handelt es sich dagegen um einen eskalierten Konflikt (die Konfliktbeschreibung findet keine
Akzeptanz), muss die zentral koordinierende Stelle eingeschaltet werden. Unter ihrer Federfih-
rung werden Mallnahmen zur Konfliktbearbeitung beraten. Die Auftraggeberrolle sollte aber
bei der vor Ort verantwortlichen Fiihrungskraft bleiben.

Auf jeden Fall sollte nach einiger Zeit ein Nachgespréach geflhrt werden.

Bei Katastrophen sollte die zentral koordinierende Stelle ebenfalls eingeschaltet werden, denn
es muss Uberlegt werden, welche unterstitzenden und/oder disziplinarischen Malinahmen ge-
eignet sind, um die Arbeitsfahigkeit wieder zu erreichen.

5.3  Welche Malinahmen kommen fir die Bearbeitung eskalierter Konflikte in
Frage

Bei der Bearbeitung von hoher eskalierten Konflikten kommen mehrere MaBnahmen in Be-
tracht. Ihr Einsatz sollte gut tberlegt werden, die Wirkungen mussen genau evaluiert werden.
Vor allem kommt es aber auf den Verfahrenskonsens zwischen den konfliktbearbeitenden Stel-
len und den Konfliktbeteiligten an. Deshalb kann dieses Gesprach mehrstufig gefiihrt werden,
wobei die Reihenfolge nach ZweckmaéRigkeit entschieden werden kann. Bsp: Eine konfliktbe-
arbeitende Stelle merkt, dass die Konfliktbeteiligten mehrere Stellen eingeschaltet haben und
verstandigt sich deshalb zundchst auf ein gemeinsames Vorgehen, bevor mit den Beteiligten
weiter gesprochen wird.
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Im Folgenden sind die wichtigsten MalRnahmen beschrieben. Aus diesen Elementen kann die
Bearbeitung gegebenenfalls in Kombination mehrerer Elemente zusammengestellt und ggf. in
Auftrag gegeben werden.

5.3.1 Konfliktanalyse

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

noch die spezifische Dynamik und das weitere Eskalationspotenzial zu verstehen, ist es not-

wendig, die jeweiligen Hintergrinde des Konfliktes auszuleuchten. In Einzelgesprachen mit

den Beteiligten, und/oder in gemeinsamen Workshops wird in einer angemessenen Tiefe die

Eigendynamik aber auch die Wechselwirkung der folgenden Einflussfaktoren abgeklart:

e individuelle Aspekte (biographischer und personlicher Hintergrund)

e Aspekte der beteiligten Arbeitsbeziehungen (Rollenverstandnis, Kooperationserfahrungen,
Regulation von Néhe und Distanz...)

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

e strategische Aspekte (zB. Zielkonflikte, nicht abgeglichene Annahmen tber die Entwick-
lung des Umfeldes..)

5.3.2 Konfliktcoaching

Dies ist eine Form der Einzelberatung flr Flihrungskréfte und einzelne Konfliktbeteiligte. Das
Ziel kann zum Beispiel die Unterstiitzung im Umgang mit schwierigen emotionalen Situationen
sein und/oder die Starkung der personlichen Konfliktfahigkeit zu starken. Eine weitere Variante
waére die individuelle Strategieberatung. Hier werden personliche Starken und Schwachen mit
externen Chancen und Risiken abgeglichen. Das Coaching unterstitzt die Erarbeitung einer
sinnvollen und angemessenen Strategie durch Angebote zum Rollen- und Perspektivenwechsel,
sowie durch klare Riickmeldungen.

5.3.3 Supervision

Dies ist eine Mdglichkeit zur Unterstiitzung von Beteiligten bei noch nicht eskalierten Konflik-
ten und eine Unterstutzung von KonfliktbearbeiterInnen insbesondere bei hocheskalierten Kon-
flikten und zur Fallreflexion (Qualitétssicherung). ,,Die Stirke der Supervision liegt darin, dass
sie die latenten Steuerungsprogramme der Person, der Profession, der Klienten und der Orga-
nisation erforscht und den Professionellen zur Verfligung stellt. Wenn ich weil3, was mein Han-
deln leitet, habe ich die Chance, die Angemessenheit dieses Programms fir die jeweilige Situ-
ation zu tberprufen und Alternativen zu suchen.*

5.3.4 Konfliktmoderation?’

Unter Konfliktmoderation verstehen wir ein flexibles Verfahren der Kombination mehrerer
Elemente der Konfliktbearbeitung. In Workshops und moderierten Gesprachen werden Regeln
und Schritte der Bearbeitung der strittigen Punkte verabredet. Konfliktmoderation konzentriert
sich auf die Bearbeitung der strukturellen und strategischen Hintergriinde der Konfliktdynamik,
in der Regel wird die emotionale Dynamik auf der Beziehungsebene ausgeklammert (,,keine
Vergangenheitsbewaltigung®). Auf der Basis der Verhandlungsprinzipien8 Trennung von Sa-

6 Rappe- Giesecke, K: 2003, S. 3
7 siehe Redlich, A., 1997
8 siehe Fischer, R; Ury, W.: 1988
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che und Person, Trennung von Position und Interesse wird ein Aushandlungsprozess unter-
stitzt, wie mit den vorhandenen Unterschieden so effektiv und kostengtnstig wie méglich um-
gegangen werden kann.

Die Teilnahme an einem Workshop zB zur Erarbeitung von Mainahmen beim Thema XY kann
angewiesen werden.

5.3.5 Mediationsgesprach®

Dieses Bearbeitungselement ist spezialisiert auf die Vermittlung zwischen Konfliktpartnern,
die sich auf der Beziehungsebene verletzt haben (,,Vergangenheitsbewéltigung, soweit notwen-
dig®). Das Mediationsgesprach hat eine klare Struktur und klare Regeln, es ist damit nicht ganz
so flexibel wie die Konfliktmoderation, bietet daftir aber mehr Verfahrensicherheit und klare
Orientierung, die bei der Bearbeitung der Beziehungsebene auch notwendig ist. Mediation un-
terstiitzt die am Konflikt beteiligten Personen, pragmatische und verbindliche Vereinbarungen
zu entwickeln, wie zukinftig mit den Schwierigkeiten umgegangen wird. Im Verfahren entsteht
wieder Respekt voreinander, manchmal sogar Wertschatzung. Mediationsgesprache beruhen
auf Freiwilligkeit und Verschwiegenheit.
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