Wirtschaft

Konflikte im Unternehmen wirksam losen

Vom Einzelfall zur Organisationsentwicklung

Kommt es in Unternehmen zum Konflikt, wird dieser meist isoliert betrachtet. Die Streithahne riicken in den Fokus
halbherziger Bemiihungen, das Problem zu klaren. Der Ursprung fiir die Auseinandersetzung wird bei den Betrof-
fenen verortet, einhegen ist die Devise. Doch wie zielfiihrend ist diese Strategie? Meist lohnt es sich, den Blick zu

weiten und die gesamte Organisation einzubeziehen.
Sosan Azad und Christine Susanne Rabe

Oft machen wir die Erfahrung, dass wir wegen eines konkreten
Konflikes konsultiert und dafiir um klirende Unterstiitzung
gebeten werden. In der Praxis zeigen sich dann aber schr schnell
wiederkehrende Konfliktdynamiken und ebenso wiederkeh-
rende Losungsfindungsprozesse, die jedoch zu keiner wirk-
samen Losung fithren.

Der Einzelfall als Ausgangspunkt

Praxisbeispiel ans einer Klinik: Es wird eine Mediation ange-
fragt, weil ein Konflikt zwischen zwei Mitarbeiterinnen einer
Station des Krankenhauses geklirt werden soll. Bei beiden Strei-
tenden kime es zu klassischen Kommunikationsstorungen und
gleichermafSen wiirden sie fehlende wechselseitige Unterstiitzung
beklagen. In einem Gespriich mit der Stationsleitung wird deut-
lich, dass auch diese als Vorgesetzte mit einer der beiden Personen
ein Problem hat. Die betroffene Mitarbeiterin wiederum verweist
darauf, dass nicht nur sie selbst ein Problem mit der Fithrungs-
kraft habe, sondern bereits mehrere Kolleginnen Kontakt mit
dem zustindigen Betriebsrat aufgenommen hiitten.

Im Ergebnis spiegelt der Konflikt, der Ausgangspunkt der
Mediation ist, oft nur die bestehende Konflikedynamik in der
Organisation insgesamt. Kommunikationsstorungen und feh-
lende wechselseitige Unterstiitzung werden nicht nur im Ver-
halenis der beiden Mitarbeiterinnen beklagt, sondern tiber das
gesamte Team und die héheren Hierarchieebenen hinweg in
nahezu der gesamten Organisation. Die Konfliktlinien verlau-
fen also vertikal und horizontal.

Ahnliches wird erkennbar, wenn wir nach bisherigen Losungs-
ansitzen fragen: Es wird miteinander gesprochen. Dabei werden
immer weitere Personen bzw. Gremien einbezogen, scien es die
Fithrungskrifte oder der Betriebsrat, die Gleichstellungsbeauf-
tragte etc. Fragen wir die betroffenen Personen nach ihren jewei-
ligen Interessen und Wiinschen, sind es erwartbar immer wieder
die gleichen: wertschitzende Kommunikation, unterstiitzendes
und kollegiales Miteinander ete. Die Art der Losungssuche im
Kleinen spiegelt die Art der Losungssuche im Grof8en.
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Problem der Arbeit am Einzelfall

Lassen wir uns als Mediatoren auf diesen Auftrag ein und bear-
beiten nur den konkreten Einzelfall - im Ausgangsbeispicl den
Konflikt zwischen den zwei Mitarbeiterinnen im Team —, 16st
dies im Ergebnis nicht das bestehende Problem. Zwar mag der
Disput zwischen den beiden Frauen besprochen werden, aber
eine Losung wird es faktisch nicht geben, da die Intervention

der Mediation im Ausgangsfall zu kurz greift.
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Konflikte im Unternehmen wirksam losen

Konfliktbearbeitung in der Organisationskultur verankern

Erforderlich ist in diesen Fallen vielmehr eine Klirung, wie ins-
gesamt in der Organisation mit bestchenden Konflikten wirk-
sam umgegangen werden kann. Dabei ist Mediation immer nur
eine von mehreren Moglichkeiten. Dies setzt die Bereitschaft
auf der obersten Hierarchieebene des Unternehmens voraus,
sich aktiv mit der Konfliktbearbeitung in der Organisation
auseinanderzusetzen und einen entsprechenden Change-Pro-
zess als einen wichtigen Aspekt der Organisationsentwicklung
aktiv zu unterstiitzen.

Sieben Stufen zum Konfliktmanagementsystem

Wihrend in der Literatur unterschiedliche Prozesse zur Eta-
blierung cines Konfliktmanagementsystems beschricben wer-
den (vgl. u. a. Oertzen/Néldeke 2011 und Faller 2017), hat sich
in unserer Praxis ein daran angelehnter Bearbeitungsprozess als
hilfreich erwiesen, der sich in sieben Stufen unterteilen lisst:

Stufe 1: Der Ausgangsauftrag wird nicht isoliert als Media-
tionsauftrag verstanden, sondern es erfolgt cine Konfliktbera-
tung, die die betroffenen Personen ermichtigt, besser mit ihrer
individuellen Situation umzugehen. In diesem Sinne erfolgt
statt einer klassischen Mediation eine Konfliktberatung.

Stufe 2: Danach wird ermittelt, wer bisher in die Konfliktbearbei-
tung des Ausgangskonfliktes involviert war. Diese Personen wer-
den zu einem Gesprichstermin eingeladen, in dem es darum geht,
den Status quo zu analysieren. Ziel ist es dabei, die oben bereits
angesprochenen horizontalen und vertikalen Konfliktlinien sicht-
bar zu machen und ein entsprechendes Problembewusstsein zu
schaffen. Erst wenn auch die beteiligten Personen die bestehende
Konflikedynamik erkennen, wird die Bereitschaft entstehen, Zeit
und finanzielle Ressourcen fiir deren Bearbeitung aufzuwenden.

Stufe 3: Besteht die Bereitschaft, Verinderungen in den Prozes-
sen der Konfliktbearbeitung vorzunehmen, kénnen die beste-
henden Prozesse umfassend analysiert und alternative Vor-
schlige unterbreitet werden.

Stufe 4: Die Konfliktanalyse in der vorhergehenden Stufe miin-
det unmittelbar in die Ausarbeitung von Empfehlungen dafiir,
welches Verfahren der Konfliktbearbeitung am geeignetsten
erscheint. Das kann eine Mediation sein, muss es aber nicht. In
Betracht kommen auch weitere Verfahren, wie beispielsweise
cine auf lingere Zeit begleitend durchgefithrte Supervision
oder das Coaching einzelner Fithrungskrifte im Umgang mit
Konflikten in deren Teams.

Stufe 5: Aus diesen einzelnen Komponenten kann in der Folge
ein entsprechendes Konfliktmanagementsystem (KMS) ent-
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wickelt werden, das sich nicht nur auf eine Abteilung oder
cinen Unternchmensbereich, sondern auf die Organisation
insgesamt erstrecke. Ein solches KMS setzt dann weitere Ele-
mente voraus, wie etwa eine strukturierende Steuerung durch
eine zentrale Stelle.

Stufen 6 und 7: Die letzten beiden Schritte werden oftmals mit-
einander verbunden umgesetzt. Zunichst kénnen, die Verdnde-
rungsprozesse flankierend, Fortbildungen im Bereich Kommu-
nikation und Konfliktmanagement angeboten werden. Darauf
aufbauend kénnen Mitarbeiter zu Mediatoren ausgebildet und
ein organisationsinterner Mediatorenpool aufgebaut werden.
Das wiederum setzt voraus, dass die dafiir zur Verfiigung ste-
henden Mediatoren mit entsprechenden Ressourcen, insbe-
sondere in zeitlicher Hinsicht, ausgestattet und fiir ihre Arbeit
entsprechend freigestellt werden.

Das Konfliktmanagement muss im Ergebnis Teil der Organisa-
tionskultur werden und von den verantwortlichen Personen als
notwendiges Element cines lebendigen und funktionierenden
Unternehmens anerkannt werden. Sind diese Voraussetzun-
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gen niche erfille, wird jede Form der
Konfliktbearbeitung nur eine akute
Sofortmafinahme bleiben, aber keine
wirksame Konfliktbearbeitung im
Unternehmen ermoglichen.

Fazit

Um Konflikte im Unternehmen, die
sich in dhnlicher Art immer wieder
zeigen, wirksam zu 16sen, braucht es
nach unserer Erfahrung also mehr
als nur eine Mediation. Denn sol-
che Auseinandersetzungen spiegeln
meist ein grundsitzliches Problem
der Organisation.

In diesen Fillen ist der Konflikt fak-
tisch ein Organisationsproblem und
damit Chefsache. Es ist demzufolge
cine Frage der Haltung, wie mit
Konflikten innerhalb der Organisation generell umgegangen
werden soll — und damit genuine Fithrungsaufgabe. Ein ver-
antwortungsvoller Umgang mit dem Thema Konflikt in einer
Organisation zeichnet ein modernes und zukunftsorientiertes
Unternchmen aus. Ein offener und zielorientierter Umgang
mit ihnen ist gerade mit Blick auf die anstehenden Herausfor-
derungen, die sich fiir Unternchmen durch Themen wie Fach-
kriftemangel, demografischer Wandel etc. ergeben, zwingend
erforderlich. Nur in einem Arbeitsumfeld, in dem sich die
Mitarbeiter in einer gesunden Konfliktkuleur sicher und wert-
geschirtzt erleben, lisst sich gemeinsam etwas bewegen.
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