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SCHWERPUNKT WERTE

KONFLIKTEN BEWUSST BEGEGNEN

von Stefan Haseli

Stefan Hdseli

Es gibt sie Gberall, wo Menschen zusammen
leben und arbeiten: Konflikte. Werden diese
kooperativ geldst, bieten sie grofie Chan-
cen fiir eine positive Entwicklung und sind
wertvolle Quelle betrieblicher Fortschritte.
Werden Konflikte allerdings nicht erkannt
oder sogar falsch gehandhabt, entstehen sie
immer wieder von Neuem und richten oft ver-
heerende Schaden an. Fihrungskrafte, die
beispielsweise unpopulére Entscheidungen
mit entsprechendem Konfliktpotenzial ver-
kiinden und umsetzen missen, sollten des-
halb in der Lage sein, Signale rechtzeitig zu
erkennen und eine wertschipfende Lisung
far alle Beteiligten zu begleiten.

Wannsprechen wir iberhaupt von einem ,Kon-
flikt“? Ister ,nur” ein akutes Problem zwischen
zwei Menschen unterschiedlicher Meinung?
Eine immer wieder offensichtliche Spannung?
Oder ehereine unterschwellige Angelegenheit,
die Betroffene untereinander klaren missen?
Konflikte kénnen lange oder kurz andauern,
sie konnen sachlich oder aggressiv ausgetra-
gen sowie offen angesprochen oder indirekt
angegangen werden. Trotz dieser Vielfalt las-
sensich Vorgange finden, die fiir das Versténd-
nis aller Konflikte wichtig sind. Tritt ein Konflikt
auf, so folgt er meistens vier Phasen:

1. Konflikte sind ,,Zusammenstofie”

Sind die eigenen Meinungen, Interessen und
Wiinsche nicht mit den Ansichten der anderen
Partei zu vereinbaren, gibt es einen ,Zusam-
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menstof”. Beide Seiten mochten die eigenen
Ziele und Bedirfnisse durchsetzen. Konflikte
sind daher umso wahrscheinlicher, je

—verschiedenartiger die fachlichen Kennt-
nisse und Erfahrungen der potenziellen
Konfliktparteien sind,

—je unklarer die Rollen, Funktionen und
Kompetenzen fir die Beteiligten sind und

—jewenigerdie Ziele prazisiert, bekanntund
verstanden werden.

Manchmal sind Konflikte unvermeidbar. Umso
wichtiger ist es, dass Fihrungskrafte darauf
achten, dass Ziele und Positionen stets —
auch wenn [noch] kein erkennbarer Konflikt
vorliegt — klar dargestellt werden. So wissen
Gesprachspartner genau, woran sie sind.

2. Konflikte erkennen und bewusst
wahrnehmen

Menschen nehmen Konflikte aus unter-
schiedlichen Perspektiven wahr. Eine sach-
lich richtige Beurteilung der Konfliktsituati-
onistdadurch oftmals schwierig. Woran aber
kdnnen Fiihrungskréafte Konflikte erkennen,
bevor diese eskalieren oder verfahren sind?
Einige typische Konfliktsignale sind

—schlechte Teamstimmung (aggressiver
Kommunikationsstil, verhartete Diskussi-
onen, Killerphrasen, Themen werden zerre-
det, fehlende Kompromissbereitschaft).

— sich zuriickziehen (Weigerung, Aufgaben zu
Ubernehmen, und Verweis auf andere, Ab-
wesenheit, Unaufmerksamkeit, Passivitat,
Vermeidung von Augenkontakt, Flucht in an-
dere Arbeiten auBerhalb des Projektes).

—nicht eingehaltene Vereinbarungen (Un-
piinktlichkeit, Unzuverldssigkeit).

Umso wichtiger ist es, als Fiihrungskraft
Warnsignale ernst zu nehmen, bevor es zur
Eskalation kommt. Frihzeitiges Eingreifen
vermeidet eine Uberhitzung der Gemiiter oder
ein Festfahren des Konfliktgegenstands.

3. Konflikte analysieren und ergriinden

Sobald ein Konflikt wahrgenommen wird, ist
eine grindliche Analyse erforderlich:

— Werist am Konflikt beteiligt?
— Um welchen Konflikt handelt es sich?
— Wie wichtig ist die Streitfrage?

Die persdnlichen Einschatzungen der Fih-
rungskraft nehmen einen grofien Einfluss auf
das Verhalten aller Beteiligten. Wichtig ist, die
verschiedenen Handlungsweisen differen-
ziert wahrzunehmen und die Konfliktursache
realistisch zu beurteilen. Fihrungskréfte
sollten sich davor hiiten, einen Konflikt nur
vom eigenen Standpunkt aus zu betrachten.
Ein Perspektivenwechsel ermdglicht Ver-
standnis flr die unterschiedlichen Situati-
onen und Sichtweisen aller Konfliktpartner.
Oftmals erdffnen sich Fihrungskrafte da-
durch ganz andere, neue Losungsansatze.

4. Konflikte regulieren

Konflikte lassen sich generell auf drei Arten
regulieren:

—mit Hilfe von Macht (d.h., der michtigere
Konfliktpartner oder eine Drittpartei er-
zwingt eine Lésung; zu deren Durchset-
zung stehen Machtmittel wie Hierarchie
und Beziehungen zur Verfiigung).

—mit Hilfe des Rechts [d.h., es wird ent-
schieden, wer aufgrund geltender Bestim-
mungen im Recht ist; herangezogen wer-
den neben gesetzlichen Vorschriften auch
Auflagen der Gewerbeaufsicht, der Berufs-
genossenschaft, Gerichtsentscheidungen
sowie tarifvertragliche Regelungen).

—Unter Berlcksichtigung von Interessen
(d. h. gemeinsam mit den Konfliktpartnern
werden die tiefer liegenden Wiinsche, An-
spriiche, Bedurfnisse eruiert und auf dieser
Basis ein Interessenausgleich erarbeitet].

Ungeldste Konflikte stellen ein fortwahren-
des Problem dar. Die beste Ldsung eines Kon-
flikts ist stets der Konsens. Flhrungskrafte
sollten deshalb —wenn méglich — versuchen,
eine gangbare Losung fiir alle Beteiligten zu
finden. Um neue Konflikte zu vermeiden, er-
wagen Filhrungskrafte immer auch, dass
sich durch eine Losung flr bis dato am Kon-
flikt Unbeteiligte keine Nachteile ergeben. —
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