Schwerpunkt: Konfliktkompetenzen

Konfliktkompetenz
in der Fuhrungsrolle

»Wo Menschen miteinander schaffen, machen sie sich zu schaffen, sagt Friedemann Schulz von Thun (2004). In
Organisationen treffen Menschen mit unterschiedlichen Erfahrungen und Werten aufeinander. Sie sind verschiede-
nen Temperaments und wahlen nicht immer dieselben Wege, die zum gemeinsamen Ziel fiihren. Ja, selbst iiber die
zu erreichenden Ziele besteht nicht zwangslaufig Einigkeit. Schnell entstehen so Konflikte. Werden sie nicht zeitnah
erkannt und geklart, fiihren sie zu Produktivitatsverlust, Projektverzogerungen, Motivationsverlust und hohen Kos-
ten. Doch nicht das unbedingte Vermeiden, sondern der konstruktive Umgang mit Konflikten tragt mafigeblich zur

Entwicklung einer positiven Unternehmenskultur bei.

Viola Grabnitz

Als Fithrungskraft tragen Sie in Threm Team die Verantwor-
tung dafiir, dass dysfunktionale Konflikte moglichst gar nicht
erst entstehen (Konfliktprivention) und dass Konflikte, die zu
Erneuerung und dem Aufdecken von Schwachstellen fithren,
als solche erkannt und konstruktiv geklirt werden. Professio-
nelle Konfliktprivention und Konfliktbearbeitung sind somit
strategische Kernfunktionen in der Fiihrungsrolle.

Egal, ob Sie selbst Konfliktbeteiligter sind oder ob Sie zwischen
Konfliktparteien vermitteln: Ihre Konfliktkompetenz zeigt sich
in Threr Wahrnehmungsfihigkeit, Threr Urteils- und Reflexionsfi-
higkeit und Threr Handlungsfiihigkeit in sich anbahnenden oder
bereits bestehenden Konflikten (Glasl 2004).

Konflikte erkennen

Spannungen wahrzunehmen und zeitnah zu kliren hilft, Eska-
lationen zu vermeiden bzw. notwendige Verinderungen vor-
zunchmen. Ebenso ist es wichtig zu erkennen, ob durch eigene
Kommunikationsmuster oder Verhaltensweisen Irritationen oder
Stérungen im Team oder bei einzelnen Mitarbeitern entstanden
sind. Schnell wird ein Konflikt zwischen zwei Kollegen auf per-
sonliche Antipathie zuriickgefiihrt. Tatsichlich lassen sich bei ge-
nauerem Hinsehen nicht selten strukturelle bzw. organisatorisch
bedingte Ursachen erkennen:

Unklare Ziel- und Aufgabendefinitionen konnen auf individueller
Ebene zu Unter- oder Uberforderung fithren. Die Arbeitsergeb-
nisse entsprechen dann meist nicht den eigentlichen Fihigkeiten
des Mitarbeiters. Auf Teamebene kommt es zu offenen oder ver-
deckten Kompetenzstreitigkeiten. Signale sind unter iibertrie-
bener Hoflichkeit versteckte Feindseligkeit, Zuriickhalten von
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Informationen, Konkurrenzdenken. Sorgen Sie daher unbedingt
fiir klar vereinbarte und kommunizierte Aufgaben und Ziele, sen-
sibilisieren Sie sich fiir Konfliktsymptome und kliren Sie diese
umgehend.

Konfliktkompetenz in der Fiihrungsrolle - Checkliste
v' Kenne ich typische Konfliktsymptome und nehme ich diese
aufmerksam wahr?

v" Kenne ich die organisationalen Ursachen fiir Konflikte am
Arbeitsplatz?

v/ Was ist mein Anteil in einem Mitarbeiter- / Teamkonflikt?

v' Trenne ich zwischen Sach- und Beziehungsebene und klare
ich erst die Beziehungsebene?

Wie sieht mein eigenes Konfliktverhalten aus? Welche innere
Haltung habe ich?

Kann ich mich empathisch in Konfliktpartner und deren
Anliegen einfiihlen?

Bin ich mir der Chancen von Konflikten bewusst?

Verfiige ich iiber die kommunikativen und methodischen
Werkzeuge zur Konfliktpravention und Konfliktbearbeitung?

Kenne und nutze ich die firmeninternen und externen Anlauf-
stellen, wenn ich selbst zu sehr in den Konflikt involviert bin
oder der Konflikt zu hoch eskaliert ist?

Ich beachte: Konfliktkompetenz = Schliisselkompetenz fiir
erfolgreiche Fiihrung!

Hiiufige Verinderungsprozesse im Unternehmen und damit verbun-
dene Aufgabenverinderungen, Standort-/ Fithrungskriftewechsel
und Personalabbau verursachen bei vielen Mitarbeitern Angste
und Unsicherheit und fithren oft zu Widerstand. Schwierigkeiten
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werden betont, Einwinde werden erhoben, innerer Riickzug und
geschlossene Korperhaltung sind die klassischen Symptome. Hier
gilt es, zeitnah zu informieren und die Mitarbeiter individuell zu
motivieren und auf dem neuen Weg mitzunehmen.

Hober Leistungsdruck belastet den einzelnen Mitarbeiter oft bis an
die physische und psychische Schmerzgrenze. Im Team kommen
Informationsaustausch und wertschitzende Kommunikation zu
kurz, Missverstindnisse und Gereiztheit entstehen, die Stimmung
im Team ladt sich auf und eskaliert. Schirfen Sie als Fithrungs-
kraft Thre Fihigkeit, in solchen Situationen sowohl mit sich selbst
wie auch mit Thren Mitarbeitern achtsam umzugehen (Wie geht es
mir gerade? Was brauche ich fiir mich selbst? Was brauchen meine
Mitarbeiter?), und kliren Sie dann gemeinsam, was zur Deeskala-
tion beitragen kénnte. Holen Sie sich einen systemneutralen Mode-
rator oder Mediator dazu, wenn Sie selbst zu sehr involviert sind!

Selbstreflexion in der Fiihrungsrolle
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Abb. 1: Die fiinf Konfliktstile (© in Anlehnung an Thomas 2002).

Das eigene Konfliktverhalten reflektieren

Ebenso wichtig wie die Kenntnis organisationaler Konfliktur-
sachen und deren Symptome ist es fiir Sie als Fithrungskraft
zu erkennen, ob durch eigene Kommunikationsmuster oder
Verhaltensweisen Irritationen oder Stérungen im Team oder
bei Mitarbeitern entstanden sind. Thre eigene Einstellung zu
Konflikten beeinflusst mafigeblich den Umgang mit ihnen.
Beurteilen Sie Konflikte eher negativ, werden Sie dazu neigen,
Konflikte zu vermeiden oder bereits vorhandenen Konflikten
aus dem Weg zu gehen, statt sie konstruktiv zu 18sen. So erle-
be ich in meiner Arbeit mit Fithrungskriften — vor allem mit
minnlichen — oft eine Hemmung, Mitarbeitern gegeniiber
konstruktive Kritik beziiglich ihrer Arbeitsergebnisse oder ih-
res Verhaltens zu duflern. Wieder andere meinen, kraft ihrer
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Rolle als Fithrungskraft ,hart durchgreifen zu miissen. Beide
Verhaltensweisen fithren in der Regel nicht zu Klarheit, gegen-
seitigem Verstindnis und Beriicksichtigung der Bediirfnisse
beider Seiten, sondern zu meist vermeidbaren dysfunktionalen
Konflikten.

Zur Erkundung des eigenen Konfliktverhaltens empfehle ich,
sich tiefer mit dem Modell von Kenneth W. Thomas (2002) zu
befassen. Es bildet idealtypisch fiinf Konflikestile ab (s. Abb. 1).

Die beiden Achsen des Modells reprisentieren einerseits das
Ausmaf, in dem cine Partei die eigenen Interessen verfolgt,
und andererseits das Ausmaf3, in dem die Interessen der geg-
nerischen Partei beriicksichtigt werden. Dabei ergeben sich fol-
gende Verhaltensformen:

1. Durchsetzen = »Ich bekomme alles, die andere
Seite nichts.”

2. Nachgeben = »Die andere Seite bekommt alles,
ich gehe leer aus.“

3. Vermeiden = ,Beide Seiten verlieren.

4. Kompromiss = »Beide Seiten gewinnen und
verlieren etwas.

5. Kooperation = »Beide Seiten gewinnen.*
Konflikte als Chance sehen

Nur wenn Konflikte angesprochen werden diirfen und sollen,
finden Auseinandersetzungen iiber kontrire und damit viele
mogliche Losungen statt. Dies begiinstigt eine Weiterentwick-
lung in der Sache und in den Bezichungen. Fehlentwicklungen
kénnen frithzeitig verhindert und Fehlerquellen erkannt wer-
den, wenn Zweifel erlaubt sind. Betrachten Sie Konflikte fiir
sich und Thr Team als Entwicklungschance, fordern und for-
dern Sie eine konstruktive Konfliktkultur — seien Sie Vorbild!

Mit Konflikten wirkungsvoll umgehen

Der konstruktive Umgang mit sich anbahnenden, lange schwe-
lenden oder bereits eskalierten Konflikten erfordert von Thnen
als Fithrungskraft Handlungsfihigkeit in folgenden Feldern:

Beziehungsebene vor Sachebene

,Bleiben Sie doch bitte sachlich!“ Wie oft haben Sie das in Kon-
flikesituationen schon gehort oder selbst gefordert? Konflikte
sind aber immer Ausdruck ,.einer Unvereinbarkeit im Denken,
Vorstellen, Wahrnehmen, Fiithlen und/oder Wollen“ mindes-
tens eines Beteiligten (Glasl 2004). Es geht also zunichst nicht
um Zahlen, Daten und Fakten (Sachebene), sondern um Emo-
tionen, (unerfiillte) Bediirfnisse, Selbstwertgefiihl, Werte und
Einstellungen: um die Beziehungsebene. Solange diese nicht
durch gegenseitiges Verstehen (das heift nicht: einverstanden
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sein) erhellt wird, ist eine nachhaltige Losung allein auf der
Sachebene nicht méglich.

Wertschétzend kommunizieren

Uberpriifen Sie immer wieder lhre eigene innere Haltung: Wie
mochte ich anderen Menschen/meinen Mitarbeitern begeg-
nen? Bin ich bereit, die Perspektive meines Gegeniibers ein-
zunehmen, seine Verhaltensmotive zu erfahren? Bin ich geiibt
im aktiven Zuhioren: Wiedergeben, was ich vom anderen ge-
hoért — nicht interpretiert! — habe, aufmerksam beim anderen
sein, ohne sich selbst aus den Augen zu verlieren, und letztlich
um Erfiillbares bitten, statt zu fordern. Dieses Verhalten wird
zuweilen als ,soft“ empfunden, als der Fithrungsrolle nicht an-
gemessen. Glauben Sie mir, es ist die klarste und erfolgreichste
Art, konfliktpriventiv und konfliktkurativ zu kommunizieren —
und zwar nicht nur in Threr Fithrungsrolle, sondern auch in
Threm privaten Umfeld!

Hierfiir empfehle ich, sich vertieft mit der Gewaltfreien Kom-
munikation (GFK) (Rosenberg 2007) auseinanderzusetzen, sei
es als Lektiire oder in speziellen Trainings (GFK-Trainings,
Konfliktkompetenztrainings; siche auch S. 38 f. dieser Ausga-
be). Autoren wie Beate Briiggemeier (2010) transferieren die
GFK unter dem im Deutschen leichter zu vermittelnden Begriff
»Wertschitzende Kommunikation® in den beruflichen Kontext.

Die eigene Rolle im Konflikt erkennen

Inwieweit sind Sie selbst am Konflikt beteiligt? Konnen Sie mit
den Thnen zur Verfiigung stehenden ,Werkzeugen® selbst in
die Konfliktklirung gehen oder beauftragen Sie einen neutra-
len Moderator/ Mediator aus dem Unternehmen oder von au-
Ben? Hiufig ist Thnen Thr eigener Anteil am Konfliktgeschehen
im Team gar nicht bewusst. Viele vermeintliche Mitarbeiter-/
Teamkonflikte sind auf das Fithrungsverhalten zurtickzufiih-

ren, zum Beispiel bei zu grofler Nihe der Fiithrungskraft zu be-
stimmten Mitarbeitern, zu langem Wegschauen bei Konflikten,
Nichtstun bei Auf$enseiterbildung etc. Hier kann und sollte der
,Blick von auflen“ Klarheit schaffen.

Wann in einen Mitarbeiterkonflikt eingreifen?

Diese Frage wird in jedem meiner Konflikttrainings gestellt.
Grundsitzlich gilt hier: Der Konflikt zeigt sich in dem Umfeld,
in dem Sie die Verantwortung tragen. Sie nehmen zunichst nur
Symptome wie Feindseligkeit, Schweigen, Bilden von Koalitionen
etc. wahr, ohne die Ursachen zu kennen. Wie oben ausgefiihrt, ist
es an Thnen zu kliren, ob méglicherweise strukturelle oder andere
Ursachen den Konflikt ausgelést haben. Tun Sie das nicht, riskie-
ren Sie eine weitere Eskalation mit allen bekannten Folgen.

Methodenkenntnis

Ob Sie selbst als Konfliktbeteiligter ein Klirungsgesprich fiih-
ren oder als Moderator in einem Konflikt vermitteln mochten:
Achten Sie auf eine gute Vorbereitung und Strukturierung des
Konfliktklirungsgesprichs. In der Rolle als Konflikemoderator
kliren Sie vorab, ob alle Beteiligten zu einem Konfliktklirungs-
gesprich bereit sind. Wenn nicht, versuchen Sie, in Vier-Au-
gen-Gesprichen Interesse dafiir herzustellen und klarzuma-
chen, warum jeder von der Konfliktbeilegung profitieren wird.
Priifen Sie nach den Einzelgesprichen, ob Sie als Konfliktmo-
derator noch Ihre allparteiliche Rolle ausfiillen kénnen.

Gehen Sie ergebnisoffen in das Gesprich. Sobald nimlich of-
fensichtlich wird, dass Sie auf ein bestimmtes Ergebnis hinar-
beiten, verlieren die Beteiligten die Motivation fiir Offnung
und gemeinsame Lsungsfindung.

Hilfreich ist es, ein Konfliktgesprich in fiinf Schritte zu glie-
dern (s. Abb. 2).

Bildung fiir lhren Aufstieg.
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Phasen des Konfliktgesprachs

= Themen abkléren

= Anliegen vor Positi-
onen besprechen

= verlangsamten Dialog
fihren

= zum Perspektiven-
wechsel einladen

Losungen

= Wiinsche und
Bediirfnisse
benennen

= Lsungsideen
sammeln

= Vereinbarung
treffen (SMART)

= keine Lésungs-
vorschléage de:

Moderators!

= Kontakt
herstellen

= Rollen klaren

= Vertraulichkeit

vereinbaren

Vorbe-
reitung

= Rahmen gestalten

= Beteiligte personlich
einladen

= eigene Haltung kléren

= klaren, ob alles
besprochen wurde

= das Gesprach
reflektieren

= positiven Abschluss

finden

Abb. 2: Phasen des Konfliktgespréachs (© Viola Grébnitz).

Wenn Sie Fiihrungskrafte fiihren

Priifen Sie bei der Auswahl Threr Fithrungskrifte deren Kon-
fliktkompetenz, indem Sie im Recruiting-Gesprich verschie-
denste Konfliktsituationen vorgeben: Wie agiert der Kandidat?
Welcher Konfliktstil — und damit auch Fithrungsstil — lisst sich
erkennen? Passt das darin gezeigte Verhalten zu Thren Werten,
zu Threr Kultur?

Erkennen Sie bei lhren bereits etablierten Fiihrungskriften
Defizite im Umgang mit Konflikten, sprechen Sie diese offen
an. Uberlegen Sie gemeinsam, ob ein Konflikttraining oder ein
zeitlich begrenztes Coaching hilfreich wire oder ob zeitnahes
regelmifliges Feedback von Thnen schon ein erster Schritt sein
kénnte. Letzteres kann schwierig sein und erfordert viel Ver-
trauen auf beiden Seiten — moéchte sich Thr Mitarbeiter doch
seiner Fithrungsrolle als wiirdig erweisen.

Was Sie noch fiir sich selbst tun konnen

Machen Sie sich bewusst, dass sich Thre Konfliktkompetenz
unmittelbar auf das Arbeitsklima in Threm Verantwortungsbe-
reich auswirkt, auf die Motivation Threr Mitarbeiter und dar-
auf, wie Sie als Fiihrungskraft wahrgenommen werden.

Viola Grabnitz, Psycholinguistin M. A., arbeitet freiberuflich als Mediatorin, Coach,
Organisationsberaterin, Trainerin und Bewerbungscoach (www.viola-graebnitz.de). Sie ver-
fugt tiber langjahrige Berufserfahrung in einem Grof3unternehmen im Vertrieb, in Marke-
ting und Kommunikation sowie in Personalentwicklung. Im internationalen Umfeld ver-
antwortete sie unter anderem die strategische und individuelle Kompetenzentwicklung

von Fiihrungskraften und Mitarbeitern.
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Nehmen Sie alle Moglichkeiten wahr, aktiv Thre Konflike-
kompetenz und damit automatisch die Threr Mitarbeiter zu
verbessern. Lassen Sie sich regelmiflig von Threr Fiihrungs-
kraft, Thren Peers und lhren Mitarbeitern Feedback geben,
gleichen Sie dieses mit Ihrem Selbstbild ab. Tun Sie das auch
in Threm privaten Umfeld. Uberpriifen Sie Thre Stressoren:
Was bringt Sie aus der Ruhe? Wo méchten Sie noch an sich
selbst arbeiten?

Kenntnisse der Gruppendynamik sind duflerst hilfreich zum
Verstindnis von Interaktionen und Prozessen im Team. Ent-
sprechende Einsichten vermitteln zum Beispiel die ,, Teamuhr
(Tuckman 1965) oder das Rangdynamische Positionsmodell
(Schindler 1973).

Die Teilnahme an speziellen Konfliktkompetenzseminaren mit
vielen Praxisanteilen oder eine Ausbildung zum Mediator wird
sich nicht nur positiv auf Thre Fithrungsrolle auswirken, son-
dern Thr Leben in der Gesamtheit Threr persénlichen Beziehun-
gen bereichern. Konfliktkompetenz ist erlernbar!
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