Kapitel 1
Der Start — Mehr Erfolg beim
Konflikte-Managen

»Baue Damme, bevor das Wasser kommt.«

Angelehnt an chinesische Volksweisheit

Erinnern Sie sich an einen schonen Tag des letzten Sommers.
Hochsommer. Warme Temperaturen. Wolkenloser, hellblauer
Himmel. Windstille. Sie denken sich: »So konnte es immer
bleiben.« Ein toller Tag. Doch dann ziehen am Horizont plétz-
lich Wolken auf. Dunkle Wolken. Soweit das Auge reicht.

»Sieh, am Horizonte steigen
Wetterwolken schwarz und schwer.
Lerne von mir Sturm zu wittern;
Lerne vor Gefahr zu zittern;
Immer ndher kommt sie her.«

Aus: Die Nachtigall und die Eule. Von Karoline Rudolphi
1754 - 1811"

In kiirzester Zeit schldgt das Wetter komplett um. Es wird zap-
penduster. Pfeilschneller Regen kommt in Boen und schlégt
Thnen ins Gesicht. Es stiirzen sogar Aste herab. Bevor Sie ge-
troffen werden, bringen Sie sich lieber in Sicherheit. Und davor
machen Sie noch schnell alles wetterfest. Sie holen den Wa-
schestander rein, stellen die Liegen ins Haus und bringen auch
die Blumentopfe von der Veranda in Sicherheit. Und Sie
schlieflen zum eigenen Schutz alle Fenster.

Und dann gibt es da Thren Nachbarn! Ein besonderer Fall. Er
miisste eigentlich auch merken, dass ein Sturm autkommt. Und
wie bereitet er sich vor? Fast gar nicht. Welche Vorkehrungen
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trifft er? Er greift nur nach einem kleinen Schirm. Der wird ihn
aber kaum schiitzen. Was macht er, um sich und sein Umfeld
wirkungsvoll zu schiitzen? Im Endeffekt: Nada! ... Niente! ...
Nichts! Will er sich absichtlich selbst schaden? Nein, er scheint
vielmehr fiir das, was kommen wird, blind zu sein. Er erkennt
nicht die drohende Gefahr. Und pl6tzlich ist der Sturm da und er
auf verlorenem Posten! Auch, wenn er denkt, er sei gut geriistet.
Mit seinem kleinen Schirm ist er dem Sturm schutzlos ausge-
liefert. Doch nun ist es zum Handeln zu spat. Das ist einfach
nicht zu verstehen! Kopfschiitteln. Warum hat er nicht frither

gehandelt?
Redewendung Bedeutung
»Man sieht dunkle Wolken heraufziehen.« Man sieht Schwierigkeiten/Probleme/ Streit/
Arger kommen.
»Das Barometer steht auf Sturm.« Die Lage ist angespannt; Streit/Arger naht.
»Hier weht demndchst ein rauer Wind.« Es naht Arger; es droht Streit.
»Es gibt ein Donnerwetter.« Es gibt einen lautstarken Streit.

Abh. 1.1: Redewendungen »Sturm«?

Bevor der Sturm beginnt

Sie sind kein Wettergott. Sie werden Stiirme nicht verhindern
konnen. Aber Sie entscheiden, ob Sie auf einen Sturm vorbereitet
sind. Und: Sie haben Einfluss darauf, wie gut Sie auf diesen Sturm
vorbereitet sind. Wenn Sie im Inneren eines Hauses Schutz su-
chen, sind Sie sicher. Regnerische Wind-Boen erreichen Sie dort
nicht und Sie werden nicht nass. Der Clevere wird sich so ver-
halten. In dhnlicher Weise kénnen Sie sich auch verhalten, wenn
die Zeichen am Arbeitsplatz auf Sturm stehen: bei einem Kon-
flikt. Sie kénnen iiberlegt und angemessen auf die Herausfor-
derung eines Konfliktes reagieren und so eine heftige Eskalation
verhindern. In diesem Fall erleben Sie die brenzlige Situation
nicht als Sturm.



Bevor der Sturm beginnt

Und, auch wenn Sie nicht zum Wettergott werden konnen, der
per Willensentscheidung spontan die Wetterlage verdndern
kann. In mancher Situation am Arbeitsplatz konnen Sie vorab
ins Geschehen eingreifen und die Situation durch Ihr Ver-
halten entscheidend verdndern. Das meint: Sie werden manche
Konflikte ganz verhindern konnen. Nicht einmal eine kleine,
dunkle Wolke am Arbeitsplatz. Der ganze Himmel wolkenlos.
Bis zum Horizont. Weil Sie es wollten! Weil Sie mit profes-
sionellen Kenntnissen des Konfliktmanagements gehandelt
haben! Verindern Sie am Arbeitsplatz die »Wetterlage« so,
dass Stiirme erst gar nicht entstehen. Agieren Sie, bevor der
Sturm beginnt.

Ein Unternehmen soll Gewinn erwirtschaften. Eine Behorde
oder Organisation soll ihre Dienstleistungen effektiv bereit-
stellen und organisiert verwalten. Ob Unternehmen, Behorde
oder Organisation, alle haben das Ziel, die vorhandenen Per-
sonalressourcen effizient zu nutzen.” Konflikte bremsen auf
diesem Weg zum Ziel. Viele Konflikte storen! Es ist daher
sinnvoll, diese Storungen zu beseitigen oder zumindest einzu-
hegen.

Leitplanken

Auf einer privaten Feier kam ich mit einem anderen Gast ins
Gesprich. Als er mich nach einiger Zeit nach meiner beruflichen
Titigkeit fragte, antwortete ich: »Konfliktmanagement-Trainer,
Konfliktcoach und Konfliktmoderator«. Darauthin war seine
Neugierde geweckt. Es entwickelte sich ein interessantes Ge-
spréch, bei dem er mir eine Frage stellte, die ich so bisher noch nie
gehort hatte. Ich war es gewohnt, bei privaten und beruflichen
Begegnungen um Rat gefragt zu werden. Nach dem Motto: »Ich
bin gerade bei der Arbeit in einem Konflikt, in dem ... Wie soll
ich damit umgehen? Was empfehlen Sie mir?« Es ist mein tag-
liches Brot, als Konfliktcoach und -berater ein Vorgehen fiir ei-
nen individuellen Konfliktfall zu entwickeln. In der Bearbeitung
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spezieller Konfliktsituationen war ich erfahren. Mein Gegeniiber
auf der Feier aber fragte mich nach etwas anderem: »Wie kann
ich mir den Konflikt-Stress vom Leib halten?« Auf meine Frage,
in welcher Konfliktsituation er sich denn gerade befinde, erwi-
derte er: »Zurzeit bin ich in gar keinem Konflikt. Ich méchte aber
mehr dariiber erfahren, wie ich erst gar nicht in Konflikte hin-
eingerate?«

Er wollte in dem kurzen Gesprich die Kern-Techniken des Kon-
flikt-Managens erfahren. Zufillig wurden in diesem Moment
alle Giste gebeten, an den Tischen Platz zu nehmen. So musste
ich nicht sofort auf seine Frage antworten. Der erste Gedanke,
der mir durch den Kopf schoss, hitte vermutlich zu dieser
spontanen Antwort gefiihrt: »Wenn Sie zu einem Arzt gehen,
bitten Sie ihn fiir ein bestimmtes Leiden um Rat. Es macht einen
Unterschied, ob Sie eine Grippe haben, Riickenschmerzen oder
Bluthochdruck. Jede Krankheit braucht eine unterschiedliche
Behandlung. Alles andere wire unprofessionell! Daher kann ich
Thnen keinen allgemeinen Rat geben.« Dann aber erkannte ich:
Es ist durchaus moglich, den Weg zum stressfreien Umgang mit
Konflikten abzustecken; wenn auch nur grob. Es ging darum
Leitplanken aufzustellen. Durch diese konnte sich jeder orien-
tieren, ob er auf dem richtigen Weg ist. Am Ende wiirden alle auf
der Fahrbahn bleiben und gut vorankommen. Es fiel mir wie
Schuppen von den Augen: Auch ohne eine Fokussierung auf den
Konflikt-Einzelfall ist es moglich, im Miteinander am Arbeits-
platz »Unfille« zu vermeiden.

Was Sie durch die Inhalte dieses Buches erreichen konnen

Dort wo Menschen aufeinandertreffen, kann es Konflikte geben.
Natiirlich auch am Arbeitsplatz. Ein Konflikt muss aber nicht als
Streit daherkommen: als Auseinandersetzung, bei der die Luft
brennt. Der Unmut einer Person muss sich nicht direkt duflern.
Tatsachlich werden viele Konflikte im Arbeitsalltag nicht in



Was Sie durch die Inhalte dieses Buches erreichen kdnnen

dieser Weise ausgetragen. Aber was sind denn dann iiberhaupt
Konflikte?

* Ein Mitarbeiter verhilt sich nicht so, wie er soll. Er leistet zu
wenig. Oder er verhilt sich mit Absicht kontraproduktiv. DAS
ist ein Konflikt!

* Zwei Mitarbeiter kommen aus einem bestimmten Grund
nicht gut miteinander klar. Es wird eher gegen- als mitein-
ander gearbeitet. Die Effektivitdt der Zusammenarbeit leidet.
DAS ist ein Konflikt!

« Ein Mitarbeiter argert sich tiber Ihr Verhalten als Vorge-
setzter, da er sich ungerecht oder respektlos behandelt fiihlt.
Er ist haufiger krank. Er macht nur noch Dienst nach Vor-
schrift. Auch DAS ist ein Konflikt.

Sie haben vermutlich in Threm Berufsleben schon kleinere oder
groflere Konflikte am Arbeitsplatz erlebt. Zwischen Kollegen
und zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter. Vielleicht waren
Sie dabei nur in der Rolle des stillen Beobachters oder auch selbst
aktiv beteiligt. In diesem Buch geht es darum, wie Sie zukiinftig
mit Konfliktpotentialen und Konflikten besser umgehen kon-
nen. Wenn in der Vergangenheit in Konfliktkontexten etwas
ungiinstig gelaufen ist, muss sich dies nicht wiederholen. Vor-
ausgesetzt, Sie sind offen fiir neue (Er-)Kenntnisse. Die Zukunft
Threr Arbeitsgruppe ist noch nicht geschrieben und Sie kénnen
diese durch Ihr Verhalten aktiv mitgestalten. Beim professio-
nellen, vorbeugenden Konflikte-Managen ist zu fragen:

o Wie schaffen Sie es als Fiihrungskraft, dass Konflikte erst gar
nicht entstehen?

» Und wie konnen Sie bei entstehenden Konflikten - die teil-
weise notwendig sind - gleich zu Beginn die Weichen rich-
tig stellen? Wie schaffen Sie es, dass der jeweilige Konflikt
mit moglichst wenig negativen Emotionen startet? Wie er-
reichen Sie, dass ein beginnender Konflikt konstruktiv ausge-
tragen wird?

13
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Gefahr erkannt, Gefahr gebannt

Urspriinglich war es meine Absicht, ein Buch zum Umgang mit
heftig eskalierten Konflikten zu schreiben. Uber Konflikte, die
tiber Monate bestehen und bei denen die Fithrungskraft — und
vielleicht sogar die Personalabteilung — nicht mehr weiter weif3.
Bei meinen Vorarbeiten zum Buch merkte ich aber, dass mein
Ziel ungiinstig gewéhlt war. Und dies aus zwei Griinden. Zum
Ersten ist nicht alles das, was in einem Konfliktmanagement-
Training oder Konfliktcoaching vermittelt werden kann, auch
tiber einen Text transportierbar. Es braucht den direkten Kon-
takt einer personlichen Beziehung. Hinzu kommt beim reinen
Text die Schwierigkeit, ohne »erlebte Erkenntnisse« aus Rol-
lenspielen auskommen zu miissen. Manche Dinge muss man in
einer Live-Handlung erleben und auch einiiben! (Das ist nicht
nur beim Erlernen des Autofahrens so.)

»Was du mir sagst, das vergesse ich.
Was du mir zeigst, daran erinnere ich mich.
Was du mich tun ldsst, das verstehe ich.«*

Konfuzius (551 — 479 v. Chr.), chinesischer Weisheitslehrer

Zum Zweiten erkannte ich, dass heftige Konflikte, die iiber
Monate Fithrungskrifte beschiftigen und Arbeitsgruppen lih-
men, eine Frithgeschichte haben: Wurzeln. An diesen Wurzeln
anzusetzen, erschien mir so viel effektiver und auch fur die
zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz so viel
sinnvoller. Warum versuchen, das dreckige Flusswasser an einer
Stelle flussabwirts mit groflem Aufwand zu reinigen, wenn es
doch so viel einfacher und viel erfolgreicher geht? Warum nicht
die Verschmutzung direkt an der Quelle stoppen? Oder diese
zumindest kurz nach ihrer Entstehung gering halten? Das Re-
zept heif3t: frithzeitig handeln und eingreifen! So entwickelte sich
die Idee, ein Buch dariiber zu schreiben, wie Konflikte erst gar



Konflikte des Fiihrungsalltags erfolgreicher handhaben

nicht entstehen und Fallstricke zu Beginn eines Konfliktes um-
gangen werden konnen.

Konflikte des Fiihrungsalltags erfolgreicher handhaben

Im beruflichen Feld ist es schwierig, Konflikte zu verhindern,
indem man sich aus dem Weg geht. Es miissen Entscheidungen
gefillt werden, auch wenn diese teilweise auf Ablehnung sto-
Ben. Es miissen Aufgaben erledigt und Projekte bearbeitet
werden, auch wenn einige mit der Art der Umsetzung unzu-
frieden sind. Und es muss ein Austausch ermoglicht werden,
auch wenn sich der Umgang mit mancher Person als schwie-
rig herausstellt. Der Arbeitsplatz ist ein Katalysator fiir die
Entstehung von Konflikten. Die Zusammenarbeit mit Mitar-
beitern, Kollegen und Vorgesetzten verlduft nicht immer ganz
reibungslos. Stressige Konflikte gehdéren zum Arbeitsalltag
dazu.

»Es gibt halt Konflikte am Arbeitsplatz«, konnte man sagen.
»Das ist halt sol« An dieser Stelle wire das Buch dann auch
beendet. Vermutlich wire es erst gar nicht entstanden. Und
doch gibt es dieses Buch. Sie lesen gerade darin. Und das macht
auch durchaus Sinn. Denn »Das ist halt sol« heif$t nicht: »Es
muss immer genauso bleiben.« Anders formuliert: Es bedeutet,
dass Sie etwas gegen Konflikte tun konnen und fiir eine er-
folgreiche Konfliktvorbeugung und -austragung. In Threr Rolle
als Fiihrungskraft konnen Sie in der ein oder anderen Situation
erfolgreicher als bisher handeln. Es gibt fiir jede Situation eine
bestmogliche Weise, mit dem Konfliktpotential oder dem Kon-
flikt umzugehen. Diese Herangehensweise sollten Sie kennen!
Orientieren Sie sich an folgenden Bewertungskriterien, damit
Sie in zukiinftigen Fithrungssituationen bessere Ergebnisse
erzielen.

Wie hat Thr Fithrungsverhalten gewirkt:

15
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 Hat es Konflikte produziert? Oder diese verhindert?
+ Hat es beginnende Konflikte eher eskaliert? Oder in ruhigere
Bahnen gelenkt?

Exkurs: Wer kiimmert sich um Konflikte am Arbeitsplatz?

Es muss Personen im Unternehmen geben, die sich im Rah-
men ihrer Rolle um Konflikte am Arbeitsplatz kiimmern. Laut
einer Studie der Technischen Hochschule Koln werden Kon-
flikte am Arbeitsplatz zu tiber 70 Prozent durch die Fiih-
rungskrifte gelost. Dies sagt aber erstens nichts tiber den Er-
folg der jeweiligen Losung aus und zweitens nichts dariiber, in
welchem Umfang die Mitarbeiter bei der Losungsfindung
beteiligt worden sind.

In jedem vierten Konflikt waren zusatzlich interne Fachleute
beteiligt (Personalabteilung/Betriebsrat/Rechtsabteilung).
Und in circa jedem sechsten Konfliktfall wurden externe Ex-
perten — wie etwa ein Konfliktcoach oder Konfliktmoderator/
Mediator — hinzugezogen, um die Fithrungskraft zu unter-
stiitzen (16 Prozent).” »Positiv ist (...), dass rund ein Drittel
der Unternehmen zur Konfliktbearbeitung bereits externe
Mediatoren beauftragt haben und 82,5 Prozent die Arbeit der
Mediatoren mit gut bis sehr gut bewerten.«®

Verantwortung

Eine Runde Jeopardy!
Wie lautet die Frage zur folgenden Antwort:

Eine Situation, in der ein Mensch »bei (...) Gefahr oder Not
nicht Hilfe leistet, obwohl dies erforderlich und ihm den Um-
stinden nach zuzumuten (ist)«.

Auflosung: Die Frage lautet »Was ist unterlassene Hilfeleis-
tung?«’



Verantwortung

Man konnte auch Laotse folgen — einem chinesischen Philosoph
aus dem 6. Jahrhundert v. Chr. -, der sagte: »Verantwortlich ist
man nicht nur fiir das, was man tut, sondern auch fiir das, was
man nicht tut.«

Was will ich damit ausdriicken? Sie tragen Verantwortung fiir
Ihre Mitarbeiter. Auch bei Konflikten. Kommen Sie dieser
Verantwortung schon vollumfinglich nach? Vielleicht war es
Thnen bis jetzt noch nicht bewusst: Darauf, ob und wie Konflikte
von Thren Mitarbeitern, den Personen Thres Teams, IThrer Ab-
teilung, Thres Unternehmen ausgetragen und gelost werden -
darauf haben Sie wesentlichen Einfluss. Ihr Verhalten als Fiih-
rungskraft entscheidet dariiber, ob es viele oder wenige Konflikte
gibt. Als Fithrungskraft ist es Ihre Kernaufgabe, steuernd und
richtungsweisend auf Thre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einzuwirken. In Threr Rolle ist es zum Ersten Thre Aufgabe,
moglichst wenige Konflikte entstehen zu lassen: zwischen Th-
nen und Ihren Mitarbeitern — und auch unter Ihren Mitar-
beitern. Sie sollten auflerdem zum Zweiten dafiir sorgen, dass
notwendige Konflikte so ausgetragen werden, dass die Kon-
fliktgegenspieler tragfihige Losungen herausarbeiten. Wenn
es gut lauft, wird IThr Engagement mit dem Erfolg gekront,
dass sich beide Seiten danach noch gut in die Augen sehen
konnen.

TIhr Fithrungserfolg bemisst sich - das mochte ich betonen! -
nicht nach der simplen Formel: je weniger sichtbare Konflikte in
der Arbeitsgruppe, desto grofler Thr Erfolg als Fihrungskraft.
Unter uns eine Frage: Berichten Sie IThrem Vorgesetzten offen
von Konflikten in Threr Arbeitsgruppe? Und falls nicht: Warum
lassen Sie sich bei schwierigen Konflikten nicht von ihm un-
terstiitzen? Es ist genau diese Milchmddchenrechnung »Keine
sichtbaren Konflikte = Fithrungserfolg«, die den professionellen
Umgang mit Konflikten am Arbeitsplatz untergribt. Man
kommt »zu einem nur scheinbar plausiblen, tatsdchlich jedoch
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unzutreffenden Ergebnis«®. Durch die Milchmidchenrechnung
sabotieren Fithrungskrifte unterschiedlicher Ebenen unwissend
den Unternehmenserfolg. Metaphorisch formuliert: Es wird bei
rot brennender Ollampe schén weitergefahren. Bis es den Knall
gibt und der wirtschaftliche Schaden da ist.

Im Detail lauft die unbeabsichtigte Sabotage des Unternehmens
so ab:

1. Eine Fithrungskraft informiert ihren Vorgesetzten nicht tiber
Konflikte. Denn dieser fasst Konflikte grundsitzlich als Fiih-
rungsversagen auf.

2. Folglich erhalt die Fithrungskraft im Konfliktgetiimmel keine
Unterstiitzung - etwa durch Kompetenzvermittlung, einen
unterstiitzenden Konfliktcoach oder einen Konfliktmodera-
tor. Die Fithrungskraft steht allein da.

3. Allein auf weiter Flur wird ein Scheitern der Fithrungskraft im
Konflikt wahrscheinlicher; insbesondere wenn die jeweilige
Situation eskaliert. Ohne Unterstiitzung — Stichwort: Kompe-
tenzvermittlung — konnen Konflikte auflerdem auch nicht
verhindert werden.

Wenn jeder nur an sich denkt, ist nicht an alle gedacht

Es wird von einigen Fithrungskriften tibersehen, dass die Fiih-
rungsverantwortung auch Konflikte zwischen Mitarbeitern
umfasst. Tatsachlich macht es Sinn, sich als Fithrungskraft allen
Konflikten zu »widmen«. Auch dann, wenn Sie selbst gar nicht
direkt beteiligt sind und Thre Mitarbeiter sich in den Haaren
liegen. Ein fiir alle Mal: Ein Mitarbeiterkonflikt ist keine Pri-
vatangelegenheit.

Konfliktmanagement ist Fithrungsaufgabe! Wenn Sie sich nicht
darum kiimmern, dass Konflikte am Arbeitsplatz zu einem guten
Ende kommen, tut es eventuell keiner! Oder zumindest nicht in



Wenn jeder nur an sich denkt, ist nicht an alle gedacht

professioneller Weise. Denn die Beteiligten des Konfliktes sind
héufig Spielball ihrer Emotionen und handeln affektgeleitet(er).
Den Konfliktbeteiligten fehlt oft die Distanz zum Geschehen. Sie
als Fithrungskraft aber sollten nicht von der Dynamik des Kon-
fliktes mitgerissen werden. Sie sollten durch den Einsatz Ihrer
professionellen Kenntnisse zum Konflikte-Managen festen Halt
finden.

Wie gehen Sie vor? Es beginnt zunéchst damit, dass Sie erken-
nen, dass Mitarbeiter iiberhaupt einen Konflikt haben und sich
als Fihrungskraft in der Verantwortung fithlen. Bei Mitarbei-
terkonflikten nach dem Leitspruch »Das renkt sich schon wieder
ein« zu verfahren, ist nicht professionell.

Ein professioneller Umgang mit Konflikten umfasst auch die
Erkenntnis, dass verordnete Konfliktlosungen, bei denen die
Konfliktparteien nicht eingebunden werden, nicht zum Ziel
fithren. Diese wirken nicht selten sogar konfliktverscharfend!
Dies meint aber wiederum nicht, dass Sie als Fithrungskraft sich
nie in Konflikten durchsetzen sollten. Eine Fithrungskraft mit
professionellen Konfliktmanagement-Kenntnissen kennt den
Zeitpunkt, zu dem es sinnvoll ist, durch Entscheidungen in den
Konflikt einzugreifen. Und sie weif} auch, wann es besser ist, nur
die Wogen zu glatten und den Konfliktparteien Raum fiir eine
eigene Konfliktlosung zu geben.

Praxis-Tipp 1:

(Der erste von mehreren Praxis-Tipps des IKuF - Institut fiir Konfliktma-
nagement und Fithrungskommunikation)

Begehen Sie bei Mitarbeiter-Konflikten keine unterlassene Hilfeleis-
tung! Fiillen Sie Thre Fithrungsrolle ganz aus! Ubernehmen Sie Ver-
antwortung, wenn Mitarbeiter von Thnen im Konfliktsturm in Not ge-
raten und emotional gebeutelt werden! Nutzen Sie dazu die Kenntnisse
zum professionellen, vorbeugenden Konflikte-Managen! Nach der
Lektiire des Buches werden Sie merken, dass Sie zukiinftig auch in Si-
tuationen aktiv werden, in denen Sie vielleicht in der Vergangenheit die
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Hinde in den Schof3 gelegt haben (obgleich es notwendig gewesen wire,
zu handeln).

1. 2. 3.
o) o) (@)
Erkenntnis Wiederholung Das Ticket zum Langzeitgedéchtnis

(Sie haben den Praxis-Tipp gerade das erste Mal gelesen und aufgenommen.
Setzen Sie dafiir im ersten Kreis einen Haken. Damit Sie den Praxis-Tipp
tatsachlich in Threm Fithrungsalltag umsetzen, ist es wichtig, den Inhalt zu
wiederholen — idealerweise in etwa ein bis zwei Wochen. Und: Der Tipp wird
dann am ehesten verinnerlicht und dauerhaft in Ihrem Langzeitgediichtnis
gespeichert, wenn Sie diesen ein drittes Mal lesen: etwa heute in zwei Mo-
naten. Wenn Sie sich bereits in der Vergangenheit im Sinne des Praxistipps
verhalten haben, kreuzen Sie alle drei Kreise sofort an!)

Warum Konfliktsorgen von Mitarbeitern nicht beim
Vorgesetzten landen

Warum kommen viele Mitarbeiter, wenn sie einen Konflikt mit
einem Kollegen haben, nicht zum Vorgesetzten und bitten die-
sen um Unterstiitzung? Ein Grund hierfiir sind fehlende Kom-
petenzen bei der Fithrungskraft, wie ein Mitarbeiter-Konflikt
erfolgreich zu bearbeiten ist. Mitarbeiter haben in der Vergan-
genheit schlechte Erfahrungen gemacht, wenn es darum ging,
dass ihr Vorgesetzter einen Konflikt managen sollte. Nach dem
Motto: »Warum meinem Vorgesetzten meine Konfliktsorgen
beichten, wenn sich dadurch doch sowieso nichts zum Besseren
verandert?! ... und es wahrscheinlich nur noch schlimmer wird
als vorher?!« Mein Vorgesetzter will meinen Konflikt mit dem
Kollegen erfolgreich managen? »Die Botschaft hor ich wohl, al-
lein mir fehlt der Glaube« (Angelehnt an das Zitat von J.W. v.
Goethe).

Mitarbeiter konnen aber auch andere schlechte Erfahrungen ge-
macht haben. Beispielsweise konnen Konflikte in der Vergangen-
heit mehrmals nachteilig fiir den jeweiligen Mitarbeiter geregelt
worden sein. Auflerdem ist moglich: Die vom Konflikt betroffene



Neue Kenntnisse - grofiere Sicherheit

Person befiirchtet, dass ihr Vorgesetzter die Konfliktsituation nicht
ernst nimmt oder ihr selbst sogar Nachteile daraus erwachsen.

Apropos »Konflikte nicht ernst nehmen«. Es wird frither oder
spiter Konflikte zwischen Thren Mitarbeitern und mit Thnen
geben, bei denen es Thnen schwerfallen wird, diese ernst zu
nehmen. Ein Beispiel: In der Kantine eines grofleren Unter-
nehmens bekam ich einmal zufillig mit, wie am Nachbartisch
eine Mitarbeiterin einer Kollegin von ihrem Konflikt berichtete.
Sie regte sich dabei sehr auf. »Es ist Mitte August und die Chefin
hat noch immer nicht das Datum der Weihnachtsfeier bekannt
gegeben. Eine Frechheit!« Im Franzosischen gibt es die Rede-
wendung »Discuter sur des queues de cerises« (Frei iibersetzt:
Um Kirschenstile streiten). Auch wenn es auf den ersten Blick
unsinnig erscheint: Als Fithrungskraft sollten Sie auch diesen
»Kirschstil-Auseinandersetzungen« Aufmerksambkeit schenken.

Praxis-Tipp 2:

Wenn Sie mit professionellen Konfliktmanagement-Kenntnissen ausge-
stattet sind, werden sich Ihre Mitarbeiter bei Konflikten mit Kollegen eher
an Sie wenden und um Unterstiitzung bitten — beispielsweise um eine un-
parteiische oder eine schlichtende Moderation. Kommunizieren Sie Thren
Mitarbeitern daher, dass Sie sich intensiver mit dem Managen von Kon-
flikten befasst haben und Thre Fihigkeiten in diesem Feld erweitert und
vertieft haben! Durch diese Information und durch Ihre ersten erfolgreichen
Konfliktmoderationen wird bei Thren Mitarbeitern nach und nach das
Vertrauen wachsen, dass Sie Konflikte erfolgreich managen konnen.

1. 2. 3.
(@) (0] o

Neue Kenntnisse — grofdere Sicherheit

Vor der Mitte des 18. Jahrhunderts schlugen Blitze haufig in Hauser
und Bauernhofe ein und zerstorten so Hab und Gut. Man war der
Kraft der Natur schutzlos ausgeliefert. Bis Benjamin Franklin die
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Situation durchschaute und handelte. Seine neue (Er-)Kenntnis,
dass Gewitter durch die Entladung von Luftelektrizitit entstehen,
fiihrte zur Erfindung des Blitzableiters.” Ab diesem Zeitpunkt, der
Nutzung der »neuen Technik« konnten schidliche Auswirkungen
von Blitzeinschldgen ganz verhindert werden oder zumindest
Schiden dieser Art deutlich verringert werden.'?

Zuriick zum Thema vorbeugendes Konflikte-Managen. Was koén-
nen Sie konkret tun, damit moglichst wenige, unnotige Konflikte
das Licht der Welt erblicken? Und wie verhalten Sie sich, damit
entstehende Konflikte, deren Austragung thematisch sinnvoll ist,
nicht heftig eskalieren? Ankniipfend an die Blitzableiter-Metapher:
Was konnen Sie durchschauen und wie kénnen Sie handeln?

Tatséachlich ist es moglich! Scheinbar unbeherrschbare Situa-
tionen konnen fir Sie kontrollierbar und damit weniger be-
drohlich werden. Sie werden diese schwierigen Situationen durch
ein grofSeres Verstandnis der Zusammenhdinge in den Griff be-
kommen. Nach dem Motto: »Auch eine schwere Tiir hat nur
einen kleinen Schliissel nétig« (Charles Dickens, englischer
Schriftsteller, 1812 - 1870).

Durch die Lektiire dieses Buches machen Sie sich auf den Weg,
wichtige Zusammenhidnge des priventiven Konflikte-Managens
zu verstehen.

Sie gehoren zu denen, die es wissen wollen

Es freut mich, dass Sie Thre Kenntnisse in einem nicht bran-
chenspezifischen Kompetenzfeld erweitern mochten und das
vorbeugende Konfliktmanagement fiir sich nutzen mochten. Sie
gehoren zu den Fithrungskriften, die sich schlau machen, bevor
Thnen etwas tiber den Kopf wichst. Bevor das Kind in den Brun-
nen fillt. Und Sie wollen auch nicht Situationen verschlimmbes-
sern. Das meint: Sie wollen Konflikte nicht noch weiter eskalieren.
Manche Fiithrungskrifte handeln hier anders. Ihnen fehlt diese





