Komponenten des Konfliktldsungsmanagements

1. Konfliktanalyse
a. Konfliktkommunikation

Anhdorung aller Seiten

Es ist darauf zu achten, dass der Eindruck vermieden wird, den
Aussagen einzelner Konfliktbeteiligter, z.B. der konfliktbeteiligten
Fuhrungskraft, werde von vornherein mehr Gewicht zugemessen
als den Aussagen anderer Konfliktbeteiligter, z.B. des
betroffenen Mitarbeiters.

. Aussagen anhand von Belegen priifen

Konflikte sind auf den Sachvortrag zu priufen, Behauptungen
mussen belegt werden und kénnen erst danach gegeneinander
abgewogen werden.

Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass nicht nur der
Mitarbeiter sondern auch die FUhrungskraft ursachlich fir den
Konflikt ist. Nicht belegbare emotionale Inhalte kénnen nur als
Beleg fur einen Konflikt, aber nicht fur dessen Ursache gewertet
werden.

b. Konfliktauswirkungen

Die Auswirkungen eines Konfliktes zeigen nicht nur das Gewicht des
Handlungsbedarfs auf sondern geben oft zusatzliche Hinweise zur
Malinahmenableitung.

Personlicher Natur

Unabhangig von der Ursache des Konfliktes und ggf.
vorhandenen Beteiligungen wirken sich langfristige oder/und
heftige Konflikte auf die Beteiligten aus. Die Auswirkungen
kénnen sich im Verhalten, in der Wahrnehmung sowie der
Leistung zeigen. So sind schwache Leistungen, die sozusagen
als selbsterfillende Prophezeiungen aus unsachlichen
Vorwurfen entstehen, von tatsachlich schwachen Leistungen, die
zu personlichkeitsverletzend geauf3erten Vorwurfen fihren, zu
unterscheiden. In diesen zwei Fallen ware unterschiedlich zu
reagieren.

Um festzustellen, ob das Verhalten eines Mitarbeiters im Konflikt
Folge oder Ursache von Spannungen ist, bietet es sich
grundsatzlich an zu ermitteln, wie der Mitarbeiter vor Entstehung
des Konfliktes seine Aufgaben wahrgenommen hat, bzw. mit
Anderungen umgegangen ist.

Sachlicher Natur

Unabhangig von den entstehenden Leistungsverdnderungen
wirken  sich  Konflikte auf die Arbeitsablaufe, die
Arbeitsorganisation und die Teamkommunikation aus. Als
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Vermeidung eines Kontaktes mit Konfliktbeteiligten kénnen
daher Zustandigkeiten  missachtet werden, essentielle
Informationen  nicht flieBen oder Parallelorganisationen
entwickelt werden, die gerade im Vertretungsfall Schwierigkeiten
bereiten. Wichtige Indikatoren fiir solche Veranderungen sind
neu entstandenen Schnittstellenschwierigkeiten zu anderen
Stellen im Haus, Beschwerden von externen (und auch internen)
Kunden, Vorgdnge und Arbeiten, die nicht oder nur
unzureichend erledigt werden.

Liegen zu einem Arbeitsbereich durch die Verwaltung und den Betriebsrat
diskrepante Einschatzungen vor, so ist das dortige Arbeitsklima systematisch
zu untersuchen.

Als Anregung fur die Konfliktanalyse habe ich Ihnen die Broschire
~Konfliktldisung am Arbeitsplatz* beigefigt. Die dort genannten Fragen kénnen
auch hilfreich sein, einen Prozess zu definieren, in dem einzelne
Komponenten aber auch zu beteiligenden Personen nicht aus den Augen
verloren gehen und die im Alltag oft schwer nachzuhaltenden Zeitschienen
fest verankern, so z.B. fur ein erstes und ein zweites
Wirksamkeitskontrollgesprach mit den Beteiligten nach der Konfliktlosung,
insbesondere bei Moderationen. Die diesbeztigliche Dokumentation hilft auch
bei weiteren Eskalationsstufen Veranderung von Argumenten und
Wahrnehmungen zu verfolgen und damit den urspriinglichen Konfliktanlass,
der essentiell fur eine zielfihrende Konfliktldsung ermittelt werden muss, nicht
durch Konfliktfolgen zu tberlagern.

2. Interessenanalyse der Beteiligten
Die Konfliktbeteiligten haben unterschiedliche Interessen, die zur Entstehung
des Konfliktes betragen kdénnen (da sie durchzusetzen sind oder da sie eine
bestimmte Empfindlichkeit bedingen) aber auch zur Aufrechterhaltung des
Konfliktes beitragen kénnen und die bertcksichtigt werden missen, wenn die
Konfliktldosung Akzeptanz finden soll.
a. Des / der jeweiligen konfliktbetroffenen Mitarbeiters / Mitarbeiter

b. Des jeweiligen Vorgesetzten

3. Malinahmenermittlung und —priorisierung
a. Basis fur die MaRnahmenermittlung
Konflikte mussen auf der zugrundeliegenden Ursache und nicht auf
dem darauf entstehenden eskalierenden Kommunikationsprozess
geldst werden.
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b. Wertfreie Erstermittiung

Die Mallnahmenermittlung sollte stets nach allen Seiten offen erfolgen,
auch hinsichtlich zun&chst unvorstellbarer MaRnahmen (Versetzung
eines spezifizierten Vorgesetzten). Wurde eine Malinahme in der
Vergangenheit bereits einmal getroffen, ist sie im ersten Ansatz als
grundsatzlich méglich zu bewerten. Erst dann sollten die Argumente
gegen eine MalRnahme festgehalten werden (erforderliches Know-how
geht verloren, Stellennachbesetzung in dem Bereich ist ausgesprochen
schwierig, etc.).

c. Abwagungsprozess
Mdgliche MalRnahmen missen nach Ihren Vor- und Nachteilen
gegeneinander abgewogen werden. Diese werden fur die jeweiligen
Konfliktbetroffenen  unterschiedlich  sein. Deshalb sollte die
Malinahmenpriorisierung nach den Betroffenen getrennt erfolgen.

4. Malnahmenfestlegung und —durchfihrung

Wurden die MalRnahmen priorisiert, sind sie festzulegen. Dabei ist die
Einbeziehung der Interessenanalyse von besonderer Bedeutung. Die
Betroffenen sollten unter Nennung der ermittelten Alternativen von der(n)
jeweils getroffenen MalRhahme(n) und der flr sie sprechenden Griinde
informiert werden, bevor sie durchgefihrt wird. Zu beachten ist, dass am
Konflikt i.d.R. beide Parteien beteiligt sind, es sollten daher MalRhahmen fir
beide Seiten getroffen werden, z.B. die Versetzung des Mitarbeiters oder ein
neuer Aufgabenzuschnitt / -bereich und ein verpflichtendes Coaching fir die
Fuhrungskraft und evtl. organisatorische Veréanderungen.

5. Wirksamkeitskontrolle der getroffenen Mal3hahmen

Wurde die Mallnahme umgesetzt, ist zu Uberprifen, ob sie greift. Bei
Interventionen ist dabei grundséatzlich die Zeitschiene im Auge zu behalten, in
der diese Interventionen greifen sollen. Dabei sind Termine fir
Wirksamkeitskontrollen der Interventionen allgemein festzulegen, an denen
sich die Akteure orientieren konnen.

Aber auch bei Versetzungen ist zu Uberpriufen, ob die Arbeit am neuen
Arbeitsplatz reibungslos lauft.
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