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Arbeitsgemeinschaft ,Der Meister im Wandel - den Wandel meistern®

Warum sollte der Meister Konfliktmanagement in seinem Bereich konsequent durchfiihren?

« Damit sich Konflikte nicht bis zur Eskalation aufschaukeln

* Damit der Arbeitsfluss nicht behindert wird

» Weil sich sonst das Betriebsklima/Gruppenklima deutlich verschlechtert

« Damit Motivation und Engagement nicht absinken

* Damit sich der Konflikt nicht auf die Produktivitat auswirkt

* Damit die Zielerreichung nicht gefahrdet wird

* Um keinen Autoritatsverlust zu erleben

* Um Fuhrungskompetenz zu zeigen

* Um sich das Vertrauen seiner Mitarbeiter zu sichern

» Damit jeder Mitarbeiter wei, dass er sich auf ,,seinen* Meister verlassen kann

* Damit nichts ,,unter den Teppich* gekehrt wird, was bald wieder hervorkommt

* Damit die Harmonie in der Gruppe/Team erhalten bleibt

» Damit keine Lahmung des Veranderungsprozesses eintritt

- Damit keine gesundheitlichen Probleme bei den betroffenen Mitarbeitern auftreten (Krankheit,
Fluchtverhalten)

* Um die Mitarbeiter zu schutzen (Mobbing, personliche Diffamierungen, etc.)

* u.a.m.

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternenmensentwicklung e.V.




A ktiv far
Wlissen und Arbeitsgemeinschaft ,Der Meister im Wandel - den Wandel meistern’

F ortschritt ) : .
Was ist ein Konflikt?

Folgende Bedingungen mussen erfillt sein, damit von einem Konflikt gesprochen werden kann:

* Mindestens 2 Parteien mussen vorhanden sein!
(dies kann auch nur eine Person sein!, dann wird von einem intrapersonellen Konflikt gesprochen)

* Ein gemeinsames Konfliktfeld muB vorhanden sein
(eine der haufigsten Varianten, den Konflikt zu beenden, ist das Verlassen des Konfliktfeldes,
z.B. durch Krankheit, (innere) Kindigung usw.)

 unterschiedliche Handlungsabsichten

* Vorhandensein von Gefiihlen
(hierbei spielen nur die negativen Gefuhle wie "Angst" "Wut" oder ,Neid’,
eine Rolle, sie dienen im Konflikt als Antriebselement) N

» gegenseitige Beeinflussungsversuche
(auch Uber Dritte, also indirekt)

Konflikte unterscheiden sich von Problemen vor allem dadurch, dal} sich die Parteien in der
Bewaltigung der Situation uneins sind und dabei negative Gefuihle entwickeln. Da die Gefuhle
einen starken Handlungsantrieb verursachen, ist die Aktionsbereitschaft in Konflikten sehr hoch.
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Konfliktarten

Personliche Konflikte

Zusatzlich treten ganz menschliche Komponenten wie Antipathien auf.

Die rein sachlichen, oben beschriebenen Konflikte werden nun personifiziert,
subtile Angriffe, haufig verpackt in humoristischer Form; feine, fast unmerkliche
Pfeile werden gegenseitig abgeschossen.

Sachkonflikte

Entgegengesetzte Meinungen, Uneinigkeit ist auf die Sache bezogen.
Verschiedene Losungsansatze sind vorhanden, jedoch unterschiedliche
Meinungen daruber, welche umgesetzt werden soll.

Rollenkonflikte

Die meisten Personen haben innerhalb eines Unternehmens viele Rollen, vor
allem sind Teammitglieder haufig noch in Linienfunktionen integriert "Wichtige,
andere Aufgaben verhindern, dass das Projektziel erreicht werden kann." Ziele
sind nicht miteinander vereinbar, ein Ziel wird leiden.

Kommunikationskonflikte
Ein Mitarbeiter signalisiert Widerstand, weil seine Gruppe in der Entscheidung
nicht konsultiert wurde und bei der Entscheidungsfindung nicht mitgestalten konnte.
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Konfliktursachen

* Unzureichende Kommunikation

» Gegenseitige Abhangigkeit

» Gefuhl, ungerecht behandelt zu werden

* (Rollen-) Mehrdeutigkeit aufgrund der Verantwortung
» wenig Gebrauch von konstruktiver Kritik (Feedback) s
* Mil3trauen

» Unvereinbare Personlichkeiten und Einstellungen
« Kampfe um Macht und Einfluf

« Groll, Arger, Empfindlichkeiten

» Mitgliedschaft in unterschiedlichen Bereichen

» Auseinandersetzung Uber die Zustandigkeiten

» Belohnungssysteme

 Gesichtsverlust

» Wettbewerb um knappe Ressourcen
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Grundsaétzliche Strategien bei Konflikten

Flucht

Kampf

Nachgeben

KompromiR

Konsens

Delegation

?

Flucht ist die erste Reaktion der Jager und Sammler! Es ist die erste
Reaktion aller Lebewesen. Erst einmal weg! Nur wenn man sich in die
Enge getrieben fuhlt, wenn man sieht, dass man nicht mehr ausweichen
kann, geht man zum Angriff Uber.

Kampf wurde notwendig, als man selRhaft wurde und nicht mehr ausweichen
wollte oder konnte. Bei Tieren ist dies die zweite Reaktion auf Angriff.
Kampf dient allen Lebewesen zum Uberleben und /oder Gewinnen.

und erst einmal eine gegenseitige Gesprachsbereitschaft zu schaffen,
macht es Sinn, die Atmosphare zu entspannen, auf die gleiche Wellenlan
zu kommen. Dies bedeutet auch, dass man die Bereitschaft zeigt, an
gewissen Punkten nachzugeben.

Nachgeben/Besanftigen: Um die Hitze aus einem Konflikt zu nehmen %
g

Beide Parteien geben Teile ihrer Position auf, um zu einer Losung zu kommen. ¥

Beide schaffen eine neue, veranderte Sichtweise des ursprunglichen

Problems und neue Losungen, die beide voll akzeptieren konnen. Beide

sind Gewinner. Geschaffte Kompromisse konnen die Basis fur einen

Konsens sein; die Beteiligten haben Erfolgserlebnisse, auf denen sie aufbauen.

Delegation bedeutet, die Hilfe Dritter in Anspruch zu nehmen.
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Anzeichen, Symptome zur Fruherkennung von Konflikten

» Schlechte bzw. keine Informationsweitergabe
 Sinkender Leistungsgrad
» Schlechtes Betriebsklima/Spannungsfelder
* Erhohte Fehlzeiten
* Fehlende Motivation und Einsatzbereitschaft Gruppen-Abteilungswechsel
 Qualitatsprobleme
* Distanziertes Verhaltnis zwischen den Konfliktparteien
» Schuldzuweisungen / Anschwarzungen
» Gereizter Umgangston
* Botschaften / Signale in Sanitarraumen, an Aushangen etc.
* Ordnung und Sauberkeit lassen nach
» Widerstande (offene und verdeckte) haufen sich
* Vorschlage, die bestimmte Personen machen, werden hinterfragen oder verworfen
 Es wird haufig und trotzig widersprochen
* In Teamgesprachen wird nicht zugehort
* Gegenseitige Schuldzuweisungen haufen sich
* Es findet keine oder nur schwer Einigung liber Vorschlage statt A5 ¥ %
» Verantwortung wird abgelehnt (Verweis: der verdient mehr als ich / der ist besser
angesehen als ich / etc.)
» Sticheleien, Hohn auf bestimmte Personen wird lauter
* u.a.m.
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Menschliches Konfliktverhalten

hoch

Energie zur Durch-
setzung der eigenen
Bedurfnisse

tief

Kampf Verhandlung
Verteidigung Zusammenarbeit
Gewinner / Verlierer Gewinner / Gewinner
Vermeidung Anpassung
Verdrangung Unterwerfung
Gewinner / Verlierer Gewinner / Verlierer

T

tief hoch
Energie zur Unterstutzung des Partners
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Menschliches Konfliktverhalten

hoch ?

Verhandlung

Du (Meister) gewinnst — Ich (Abteilungsleiter) verliere iIsammenarbeit

Weich verhandeln heif3t, personliche Konflikte zu vermeiden
und Zugestandnisse zu machen, um so zu einer Einigung  |ewinner / Gewinner
zu kommen

Folgen fur den Verlierer:
« negative Gefiihle, Wut, Arger, Hal}

» Abwehrreaktionen Anp S

« Rachegefiihle /nterwerfung

» jede Zusammenarbeit wird boykottiert

« die Beziehung ist gestort ewinner / Verlierer
o I |

T

tief hoch
Energie zur Unterstutzung des Partners
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Menschliches Konfliktverhalten

Ich (Abteilungsleiter) gewinne — Du (Meister) verlierst

Hart verhandeln heilt, jede Situation als Willenskampf zu
betrachten, in der derjenige besser fahrt, der die extremere
Position einnimmt und langer durchhalt. Sie erzwingen eine
Ldsung, durch die Sie auf Kosten des anderen Ihren Willen
durchsetzen.

Die Folgen sind:

» schlechte Kommunikation von unten nach oben,
» Ja-Sager und Schmeichler,

* unselbstandige Mitarbeiter,

 Auflehnung und Trotz,

* Riuckzug und innere Kundigung.

Das alles kostet Sie:

* viel Zeit,

» hohe Durchsetzungskraft,

» Stref und eine

 geringe Akzeptanz bei den Mitarbeitern,

* harte Fronten

* Verhinderung von Umsetzung von Interessen

/erhandlung
sammenarbeit

winner / Gewinner

Anpassung
nterwerfung

winner / Verlierer

—

hoch
g des Partners
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Menschliches Konfliktverhalten

Die Alternative zum Gewinn-Verlust-Denken ist das
Gewinn-Gewinn-Denken. Dabei wird gemeinsam nach

einer Losung gesucht, die die Bedurfnisse beider Parteien erhandlung
akzeptiert und berucksichtigt und dadurch zwei Gewinner .
schafft. Diese Methode funktioniert nur, wenn ammenarbeit
* Sie als Vorgesetzter bewul3t auf Inre Macht verzichten, inner / Gewinner
* beide Parteien bereit sind, die Gewinn-Gewinn-Strategie

anzuwenden,

e erkannt wird, daf® hinter dem Konfliktverhalten eine beid-
seitige Bedurfnisbefriedigung madglich ist,

» Hintergrinde und Bedurfnisse offengelegt werden, npassung

 Losungen nicht erzwungen, sondern durch gemeinsame terwerfung
Diskussion gefunden werden,

« die Meinungsunterschiede nicht aufgegeben werden, inner / Verlierer

um die Spannung zu verringern; wenn Sie einen Ruckzieher
machen, um ein netter Kerl zu sein, werden Sie zum Verlierer
und Sie bringen Ihr Gegenuber um den Vorteil, Ihre Erkennt-
nisse und Argumente zu horen,

» lch-Botschaften® und ,Aktives Zuhoren“ verwendet werden. " 'h
oC

les Partners
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Konfliktverlauf

Aufgaben des Vorgesetzten

Friiherkennen von Konflikten HH > Konfliktentstehung

Vermeiden von Konfliktver- HH

Konfliktwahrnehmung
zerrungen

Aufdecken der Konflikt-
bereiche

Deuten der Konflikt-
dimensionen

Beurteilen der Konflikt-
reaktionen

Konfliktreaktionen

Erkennen der Konflikt- HH > Konfliktanalvse
ursachen /

Beherrschen des Konflikt-
verhaltens
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Konflikterkennung, Konfliktdiagnose - 1

Frihwarnsignale
Frihwarnsignale kdnnen sowohl Worte als auch kdrperliche Signale sein:

» Angriffe und Feindseligkeiten (z.B. ,bose” Blicke, abfalliges Reden, gespannte Stimmung)

» Widerstand und Sturheit (standiges Widersprechen, Verdrehen von Beitragen, Rechthaberei)
» Desinteresse (Ruckzug, abschalten, keine Meinung)
 Flucht (Kontakte werden vermieden, Absonderungen)

» Formlichkeit (keine Kritik, distanzierte Freundlichkeit)

» Storungen der Kommunikation, Kooperation und Fuhrung

Worum geht es?
Die Streitpunkte

» Was bringen die Konfliktparteien vor? Was argert, stort, irritiert sie?
» Sehen das beide Parteien gleich, ahnlich oder verschieden? Woher wissen sie das?

» Beziehen sich die Streitpunkte auf objektive Sachverhalte oder persdnliche Ansichten?

» Kdnnte der Konflikt aus einem anderen Bereich hierher verschoben worden sein?

» Wie erleben Sie die Streitpunkte personlich? Wie wichtig sind Ihnen diese Punkte?

» Was ist der ,springende Punkt®, auf den sich beide Seiten versteifen? Worum geht es Ihnen?
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Konflikterkennung, Konfliktdiagnose - 2

Wer steht im Konflikt gegeneinander?
Die Parteien:

 Sind die Parteien Personen, Gruppen, organisierte Einheiten oder formlose Gruppierungen?

» Was sind die drei grof3ten Starken und schwachen jeder Konfliktpartei?

 FUhlt sich eine Partei der anderen gegenuber seelisch Uberlegen, unterlegen oder gleichwertig?

» Wie definieren sie Ihre Beziehung zueinander? Was erwarten sie voneinander?

« Sind sie organisatorisch einander zugeordnet: Uber-/untergeordnet? Gleichrangig nebeneinander?
Im Arbeitsablauf voneinander abhangig?

» Wie erleben die Parteien die von der Organisationskultur bzw. dem Arbeitsablauf gegebenen
Abhangigkeiten? Wie gehen sie mit ihnen um? (Nutzen, Ausweichen, Mifldtrauen, Ablehnen)

» Welche Forderungen kann eine Partei aufgrund ihrer Position an die andere stellen? Stehen
die Parteien allein? Haben sie Verbundete? Gibt es am Konflikt interessierte Dritte?

Wie auBert sich der Konflikt?

 LaRt sich der Konflikt als Sachkonflikt, Beziehungskonflikt, Wertekonflikt oder Verteilungskonflikt
definieren?

* |st die Konfliktart klar abgrenzbar oder diffus vermischt?

* |st der Konflikt fur die Parteien unvermeidbar? Sind sie Uberzeugt, dass sie zu einer
Ubereinstimmung kommen kénnen?
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Konflikterkennung, Konfliktdiagnose - 3

Wie hat sich der Konflikt entwickelt?

» Was hat den Konflikt ausgelost? Welche ,kritischen® Ereignisse haben ihn verscharft?

» Debattieren die Parteien noch miteinander, reagieren sie inzwischen aufeinander oder
kampfen sie schon gegeneinander?

» Welche Verhaltensmuster treten zwischen ihnen immer wieder auf?

» Wie versucht die eine Partei die andere dazu zu bringen, auf ihr Anliegen einzugehen?

» Was hat jede Seite fruher getan, um die Erwartungen der anderen zu unterlaufen?

» Was versprechen sich die Parteien von einer Fortsetzung des Konflikts? Was glauben
sie zu verlieren, wenn sie sich mit der Gegenseite verstandigen? Zu welchem Einsatz
sind sie bereit?

Was hat der Konflikt gebracht?

* Ist der Konflikt bewaltigt, d.h. beendet? Dauerhaft oder nur vorlaufig?

* Wo und wann konnte der Konflikt wieder aufflammen?

» Was unternimmt jede Partei, um mit dem Ereignis konstruktiv zu leben?

» Welchen Nutzen oder Schaden hat der Konflikt den Parteien gebracht?
Und der Gruppe/Organisation?
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e Die sieben Prinzipien des Konfliktmanagements

1. Prinzip der Konfliktbejahung
Konfliktldsung muf® von beiden Seiten gewollt werden!

2. Prinzip der beiderseitigen Verursachung
Selten sind Konflikte ausschlieRlich von einer Seite verursacht. Deshalb ist ein //‘
beiderseitiges Zugehen anzustreben b

3. Prinzip der Unverziiglichkeit der Konfliktbearbeitung
Konflikte nicht auf die lange Bank schieben

4. Prinzip ,,Kein Gewinner und kein Verlierer*
Nur unter diesen Voraussetzungen ist eine langerfristige Losung madglich

5. Prinzip der Gefiihlsbereinigung
Sich und den Konfliktpartnern Zeit geben, die eigenen Gefuhle aufzuarbeiten und dartber zu Schlafen

6. Prinzip der Direktheit und Offenheit
Miteinander, statt Ubereinander reden! Die Konfliktpartner sollten in angemessener Weise
offen und direkt sagen (kdnnen), was sie empfinden und was sie sich winschen.

7. Prinzip der Vorrangigkeit von Selbsthilfe
Eine Losung durch einen Aulienstehenden kann zu Gefuhlen der Entmindigung und Abhangigkeit
fuhren, was blol3 Widerstand erzeugt. Konfliktpartner sollten lernen, inre Konflikte selbst zu I6sen.
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Die zwolf ,, Zutaten* der Konfliktldsung

» Gegenseitige Achtung

* Suchen Sie nach einem gemeinsamen Nenner

» Bedirfnisse, Wiinsche und Sorgen festhalten

» Das Problem oder die Streitfrage neu formulieren

» Ein annehmbares Ergebnis fur alle finden

» Halten Sie Alternativen bereit und bleiben Sie flexibel
» Bleiben Sie offen fiir neue Ideen

» Seien Sie positiv

* Gemeinsam das Problem I6sen

» Streichen Sie das Wort "aber" aus lhrem Wortschatz
* Wenn lhre Vorgehensweise nicht funktioniert, dann verandern Sie etwas
o Tief einatmen
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