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Konfliktlésung als Chance

EINSICHT. Nie mehr streiten - ein systematisches Konfliktmanagement 16st nicht nur
die Ursachen des Argers, es kann auch eine bessere Unternehmenskultur schaffen.

Von Nicole Musdus-Rausch

roBe wie kleine Unternehmen
befassen sich tagtdglich mit
Differenzen zu Kunden, Zu-
lieferern und Partnern. Hinzu
kommt eine Vielzahl von innerbetrieb-
lichen Streitereien. Niemand heiBt
Konflikte willkommen, sie sind ner-
venaufreibend und senken die Arbeits-
motivation. Oft unterschédtzt werden
die damit verbundenen Konfliktkosten,
wie etwa entgangene Kundenauftrége,
Kontraproduktivitdt, Krankenstand und

Alle Ansatze haben zwei
Ziele: die Senkung der Kon-
fliktkosten und die Veranke-
rung eines neuen, positiven
Konfliktverstandnisses.

Fluktuation. Streitereien und Blockaden
konnen mitunter empfindlich auf den
Unternehmenserfolg wirken. Auch wenn
kaum ein Unternehmen gerne zugibt,
dass bei ihm Konflikte existieren und
sie sich sogar negativ auswirken - ein
systematisches Konfliktmanagement ist
ein Thema, das zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt. GroBunternehmen pro-
fessionalisieren seit einigen Jahren den
Umgang mit Konflikten. Auch im Mittel-
stand findet das Konfliktmanagement
zunehmend Zuspruch. Denn: Konflikte,

wie sie jeder kennt, lassen sich nicht nur
managen, sie eroffnen sogar Chancen.

Betroffene als Experten fir
nachhaltige Konfliktlosungen

Das bedeutet nicht, dass das Thema
Konfliktmanagement per se neu ist. In
sozialen und kirchlichen Einrichtungen
ist es seit Jahren fest etabliert. Im Un-
ternehmensumfeld besuchen zahlreiche
Fach- und Fiihrungskrifte Seminare, in
denen sie ihr eigenes Konfliktverhalten
reflektieren und in die Lage versetzt
werden, Konflikte ressourcenorientiert
zu losen.

Verédndert hat sich jedoch die Sicht auf
Konflikte. Die Entstehung, Losung und
Vermeidung von Konflikten wird nicht
mehr sequenziell nach dem Motto: ,Wir
brauchen da mal schnell eine Losung®,
sondern ganzheitlich unternehmensweit
betrachtet. In der Konfliktbearbeitung
wird losungsorientiert vorgegangen, das
heiBt, die Konfliktpartner werden als die
Experten fiir ihren Konflikt angesehen
und entwickeln selbst ihre Losung. Das
hat zur Folge, dass diese Losungen ak-
zeptiert und nachhaltig wie auch schnell
umgesetzt werden. In der Konsequenz
wandelt sich der Umgang miteinander
und damit auch die Einstellung zu Kon-
flikten.

Deutsche Bahn, Eon und SAP geben
den Orientierungsrahmen vor

Die Modelle und Herangehensweisen
bei der Einfiihrung eines Konfliktma-
nagementsystems sind dabei so unter-
schiedlich wie die Unternehmen selbst.
GroBunternehmen wie beispielsweise
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die Deutsche Bahn, Eon oder SAP ar-
beiten bereits mit unternehmensweiten
Systemen. Wesentliche Elemente sind
die Ausbildung von Konfliktlotsen, die
Etablierung von Konfliktberatern und
-anlaufstellen, der Aufbau eines inter-
nen und externen Mediatorenpools und
das Setzen von Verfahrensstandards.

Diese Systeme sind meist sehr frag-
mentiert und lassen sich nicht eins zu
eins auf klein- und mittelstindische
Unternehmen iibertragen. Als Orientie-
rungsrahmen sind diese Modelle aber

Kettenreaktionen miissen nicht
sein - greifen Sie rechtzeitig ein.
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Schritt fiir Schritt

Widerstande gegen Konfliktmanagement sind nicht selten. Um ihnen zu begegnen,
miissen das Vorgehen genau analysiert und die einzelnen Schritte gut geplant sein.

« Wer hat Interesse an der Einfiihrung? Wer ist Befirworter, wer Gegner? - Ein solches
Vorhaben ist einerseits nicht ohne starken ,Sponsor” aus der Geschaftsleitung mog-
lich, andererseits muss sich die Geschaftsleitung aufgrund der Sensibilitat inhaltlich
aus dem Thema heraushalten.

Welche Bereiche und Abteilungen miissen wann involviert werden? Wer dbernimmt
die Federfithrung? - Als erfolgreich hat sich das Zusammenspiel zwischen Personal-
und Rechtsabteilung sowie der Unternehmensleitung erwiesen.

Wie ist die Situation heute? Wie morgen? Welche Ziele sind realistisch? - Ganzheitlich
in die Zukunft denken und gleichzeitig auf das Schneeballprinzip setzen lautet hier
die Devise.

Wie gestaltet sich die Fithrungskultur? Wie konnen die Fiihrungskrafte einbezogen
werden? Wie ist die Vertrauensbasis zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern?

Welche Position nimmt der Betriebsrat ein? Gibt es Hypotheken aus der Vergangen-
heit, die es zu schultern gilt? Muss zwingend eine Betriebsvereinbarung geschlossen
werden? Ist der Betriebsrat von Anfang an in das Vorhaben involviert, ist er meist
eine wertvolle Unterstiitzung.

Wie kann das Vorhaben personell umgesetzt werden? Wie soll es in Zukunft gesteuert
und vorangetrieben werden? Welche Ressourcen stehen zur Verfigung?

« Auf welches interne Know-how kann aufgebaut werden? Wird externe Hilfe benétigt?

dennoch auch fiir kleinere Betriebe sehr
hilfreich. Unabhdngig von GroBe und
Struktur der Unternehmen verfolgen
alle Ansdtze zwei primdre Ziele: zum
einen die Senkung und Vermeidung
der erwiahnten Konfliktkosten und zum
anderen die Verankerung eines neuen,
positiven Konfliktverstindnisses inner-
halb der Unternehmenskultur.

Streit, Mitarbeiterbefragungen oder
Kulturverbessserung als Ausloser

Vorne weg: Es gibt nicht den fiir alle
geltenden Ausloser, in der Praxis ldsst
sich eine Vielzahl von Initialziindungen
beobachten. Das kann etwa der groBe,
lahmende Konflikt zwischen zwei Abtei-
lungen sein, der die Geschéftsfithrung
dazu bewegt, neue Wege zu gehen. Es
konnen aber auch die Ergebnisse einer
Mitarbeiterbefragung sein, die man-
gelnde Motivation, innere Kiindigung
und versteckte Konflikte zu Tage for-
dert. Ein eingeleiteter Werteprozess, in
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dem die interne Kommunikations- und
Feedbackkultur thematisiert wird und
der die Notwendigkeit der Neugestal-
tung der Konfliktkultur deutlich werden
ldsst, kann ebenso zur Einfiihrung eines
Konfliktmanagementsystems fiithren.

In einem mittelstaindischen Unter-
nehmen mit etwa 6.000 Mitarbeitern
hat beispielsweise ein Mitarbeiter der
Rechtsabteilung, der eine Weiterbil-
dung zum Mediator absolviert hat, das
Thema entwickelt und so weit vorange-
trieben, dass er inzwischen als zentrale
Konfliktanlaufstelle agiert. Bei dem Per-
sonaldienstleister Hofmann Personal in
Niirnberg war das Thema zundchst bei
der Geschiftsleitung und den Fiithrungs-
kraften platziert. Mit zunehmender GroBe
des Unternehmens und dem wachsenden
Anspruch an eine Professionalisierung
wurde ein entsprechend ausgebildeter
Ombudsmann installiert. Aufgrund ihrer
Funktion und Verantwortlichkeiten sind
es auch oft die Leiter der Personalabtei-
lung, die die Initiative ergreifen. Im aller-
besten Fall laufen hier sogar Rechts- und
Personalwesen zusammen, wie es bei
Grundig praktiziert wird.

Anfang und Aufbau entscheiden iiber
Akzeptanz und Erfolg des Systems

Wie ldsst sich ein Konfliktmanagement-

system aufbauen und welche Aufgaben

erfiillt es bestenfalls, hat man sich ein-

mal dafiir entschieden? Je nach Unter-

nehmensgroBe und -struktur kann der

Aufbau von einfach und pragmatisch bis

zu hin zu sehr komplex angelegt sein;

die Bandbreite ist sehr groB.

Alle Systeme haben jedoch folgende Auf-

gabengebiete mehroder weniger gemein:

« Etablierung von Konfliktanlaufstellen

* Interne Kommunikation und Verdande-
rung des Konfliktverstandnisses

* Identifizieren und Differenzieren von
Konflikten

» Konfliktanalyse und Entscheidung
iiber die Konfliktlosungsmethodik

» Herbeifithren von konkreten Losun-
gen, im besten Fall Setzen von allge-
meinen Verfahrensstandards

BAUSTEINE EINES KONFLIKTMANAGEMENTSYSTEMS

« Kommunikation
« Anlaufstellen
« Verfahrensauswahl

« Kompetenzaufbau
« Konfliktbearbeitung
« Richtlinien

« Controlling
« Impulse
* Evaluierung

« Dokumentation

Die drei Elemente eines Konfliktmanagementsystems werden von unterschiedlichen
Stellen im Unternehmen wahrgenommen. Auch Externe konnen hilfreich sein.

¢ Analyse der Konfliktstrukturen und
Eskalationsgrade bis hin zu einem
Frithwarnsystem beispielsweise in
Veranderungsprozessen

¢ Ableitung von MaBnahmen zur Pri-
vention

¢ Qualitdtssicherung der Konfliktbear-
beitung

Handeln, Losen, Lernen als Bausteine
des Konfliktmanagements

Aufgebaut werden kann das System
nach der Devise ,Handeln, Losen und
Lernen®. Der erste Baustein ,Handeln®
bestimmt Konfliktanlaufstellen fiir den
Erstkontakt. Hier wird der Konflikt auf-
genommen, beraten und entschieden,
welches Verfahren eingesetzt werden
soll. Eine solche Anlaufstelle kann bei-
spielsweise ein Ombudsmann sein, der
relativ autark agiert und das Vertrau-
en der Mitarbeiter genieBt. Alternativ
kann auch ein Mitarbeiter der Personal-
abteilung diese Funktion iibernehmen.
Ganz wichtig ist hier die interne Kom-
munikation, die die Zugangshiirden
moglichst gering hélt; Intranet und Mit-
arbeiterzeitung sind bei Weitem nicht
ausreichend. ,Als Ombudsmann werde
ich in jedem Arbeitsvertrag genannt.
Zudem erhélt jeder Mitarbeiter unsere
Wertekarte in Scheckkartenformat, auf
der meine Telefonnummer vermerkt
ist. So bin ich fiir jeden direkt erreich-
bar, erldutert aus der Praxis Michael
Bayerlein, Ombudsmann bei Hofmann
Personal.

Der Baustein ,Losen” beinhaltet die ei-
gentliche Konfliktbearbeitung durch Kla-

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an kristina.enderle@personalmagazin.de

rungsgespriache, Teamentwicklung bis
hin zur Mediation durch einen externen
Mediator sowie den Aufbau von Konflikt-
losungskompetenz etwa durch moderier-
te Workshops und Seminare.

Der letzte Baustein ,Lernen* ist sicher-
lich eine der groBten Herausforderungen
des Konfliktmanagements. Denn um die
Akzeptanz der Mitarbeiter in der Fliache
zu erreichen, muss erst eine Kritische
Masse von positiven Erfahrungen tiber-
wunden werden. Oberstes Gebot ist daher
von Anfang an Vertraulichkeit, sowohl
was den einzelnen Mitarbeiter wie auch
was die jeweilige Flihrungskraft betrifft.
So konnen Impulse fiir die Organisations-
entwicklung gesetzt werden.

Konfikte vom Wertevernichter in
Wertetreiber umwandeln

Bei der Einfiihrung eines Konfliktma-
nagementsystems sind je nach Unter-
nehmen einige Hiirden und Widerstéan-
de zu iiberwinden. Um nicht gleich zu
Beginn ausgebremst zu werden, ist es
ratsam, im Vorfeld eine sorgféltige Ana-
lyse vorzunehmen und entsprechend
zu planen. Sind diese Hiirden erst ein-
mal genommen, wird deutlich, welches
Potenzial hinter einem Konfliktmanage-
mentsystem steckt. Professionell gema-
nagt werden Konflikte vom Wertever-
nichter zum Wertetreiber. |
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