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Konflikte zwischen Mitarbeitern moderieren Soll ich in den Konflikt eingreifen? Das fragen sich Fiih-
rungskrafte oft, wenn sie erkennen: Zwischen zwei Mitarbeitern ist dicke Luft. Und oft sind sie unsicher,
wie sie vorgehen sollen. Deshalb hier einige Tipps flir den Flihrungsalltag.

onflikte gehdéren zum Leben wie
Kdas Salz zur Suppe. Doch was ist

Uberhaupt ein Konflikt? Ein Bei-
spiel: Zwei Mitarbeiter arbeiten in einer
Abteilung. Herr Mayer macht oft Uber-
stunden bis spét abends, Frau Schmid
geht stets um 16 Uhr nach Hause. Dies
ist so lange kein Konflikt, wie beide
Kollegen dies okay finden.

Nun einmal angenommen, auch
Herr Mayer mdchte friher nach Hause.
Er kann dies jedoch nur dann, wenn
Frau Schmid ihn stdrker unterstitzt.
Darauf angesprochen sagt sie: ,,Das geht
leider nicht. Ich muss wegen meiner
Tochter spétestens um 16.30 Uhr zu-
hause sein." Auch jetzt besteht noch
kein Konflikt, sofern Herr Mayer diese
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Begrindung akzeptiert und seine Inter-
essen zuriuckstellt.

Erst wenn Herr Mayer denkt ,,Immer
soll ich Ricksicht nehmen. Was ich
will, ist dieser Egoistin egal - das mache
ich nicht langer mit", wird der Interes-
sengegensatz zum Konflikt. Denn jetzt
beginnt Herr Mayer, Druck auf Frau
Schmid auszuiuben - ohne den ge-
wiinschten Erfolg. Deshalb fuhlt er sich
und seine Interessen nicht ernst ge-
nommen. Er ist verletzt. Die Stimmung
sinkt auf den Nullpunkt. Und die Ar-
beitsergebnisse? Sie verschlechtern sich,
weil sie von der Zusammenarbeit der
beiden abhéngen.

Einen Konflikt kennzeichnen also
drei Elemente:

e eine Nichtbeachtung gegenseitiger
Interessen,

« eine wechselseitige Abhangigkeit der
Beteiligten und

¢ Verletzungen auf der
ebene.

Hier liegt auch der Ansatzpunkt fur
Fihrungskrafte zur Frih-Erkennung
von Konflikten. Zum Beispiel, indem
sie analysieren: Wer ist von wem wie
abhéngig? Gibt es Signale fur eine man-
gelnde Wertsch&tzung? Wer beachtet

Beziehungs-

die Bedirfnisse einer anderen Person
nicht? Welche Mitarbeiter sind folglich
potenzielle Konfliktpartner?

Nicht bei jedem Konflikt intervenieren
Doch sollten Fiihrungskrafte bei jedem
Konflikt eingreifen? Nein! Denn ihre
zentrale Aufgabe ist es, dafiir zu sorgen,
dass ihre Mitarbeiter die geforderte
Leistung bringen. Also sollten sie vor
allem bei Konflikten intervenieren, die
die Leistung schmdlern. Aber wie?

Mancher (Hobby-)Psychologe wiirde
behaupten: Wenn die Betroffenen tber
ihre Gefiihle reden, wird alles besser.
Das mag fur Paarbeziehungen gelten,
aber nicht fur die meisten Konflikte in
Betrieben. Wirde Herr Mayer zu Frau
Schmid sagen ,Sie sind eine Egoistin.
Sie denken nur ..", dann wéare das
Tischtuch zwischen ihnen entgiiltig zer-
schnitten. Und eine Lésung des Kon-
flikts zum Beispiel in der Form, dass
Frau Schmid zwar um 16 Uhr geht,
aber zuhause weiterarbeitet, ware nicht
mehr moglich.

Zuweilen konnen Fihrungskréfte
Konflikte entkraften, indem sie die Ab-
hangigkeit zwischen den Beteiligten
lésen. Zum Beispiel, indem sie deren
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Arbeitsgebiete starker von einander ab-
grenzen. Das ist aber oft nicht mdglich.
Dann liegt der Konigsweg im Aufldsen
der Blockaden, die die ,,Kontrahenten"
am Erreichen ihrer Ziele hindern. Be-
wahrt hat sichdartber hinaus, im Rah-
men einer Konfliktmoderation gemein-
sam nach einem Weg zu suchen, wie
beide Seiten ihre Interessen weitestge-
hend verwirklichen kdnnen.

Doch Vorsicht! Eine Fuhrungskraft
kann nicht jeden Konflikt moderieren.
Ist sie emotional beteiligt, dann sollte
eine neutrale Person die Moderation
tUbernehmen. Dasselbe gilt, wenn sie
eine bestimmte Ldsung erwartet - zum
Beispiel, um gewisse Ubergeordnete
Ziele zu erreichen. Dann ist keine Kon-
fliktmoderation angesagt, sondern ein
Anwenden der klassischen Flhrungsin-
strumente wie Anweisung oder Leis-
tungsvereinbarung.

Zustimmung flir Moderation einholen

Nehmen wir an, Sie erwégen eine Kon-
fliktmoderation. Dann sollten Sie vorab
das Problembewusstsein der Beteiligten
klaren. Denn zuweilen reagieren Mitar-
beiter verwundert, wenn man sie auf
Konflikte anspricht: ,Wie kommen Sie
darauf?" Sie negieren den Konflikt und
lassen gutgemeinte Bemihungen ins
Leere laufen. Also sollten Sie zun&chst
kldren: Ist den Beteiligten der Konflikt
bewusst? Und: Ist ihr Leidensdruck so
groR, dass sie bereit sind, Zeit und Ener-
gie in eine Ldsung zu investieren? Ho-
len Sie erst danach die Zustimmung zur
Konfliktmoderation ein.

Lassen Sie sich hierfiir zum Beispiel
den Konfliktverlauf schildern - verzich-
ten Sie aber auf jede Wertung. Fragen
Sie vielmehr nach Auswirkungen und
ob die Situation fir die Beteiligten zu-
friedenstellend ist. Wenn die Konflikt-
parteien ,Natirlich nicht" antworten,
sind sie vermutlich bereit, einen neuen
Weg zu gehen. Dann kénnen Sie eine
Konfliktmoderation vorschlagen.

Sagen die Beteiligten ja, gilt es einen
Moderator zu finden. Stellen Sie es den
Konfliktbeteiligten frei, sich den Mode-
rator selbst zu suchen. Bieten Sie sich
erst als Moderator an, wenn die Mitar-
beiter dies wiinschen. Und erldutern
Sie ihnen, warum Sie bereit sind, den
Konflikt zu moderieren - zum Beispiel
weil Sie mochten, dass beide wieder in
einer entspannten Atmosphére effekti-
ver arbeiten.

Angenommen, die Konfliktbeteilig-
ten wahlen Sie als Moderator. Dann
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sollten Sie ihnen zunachst den Ablauf
der Moderation schildern. Bitten Sie
beide Konfliktparteien aufRerdem, sich
vorab zu Uberlegen, welche Verhaltens-
weisen sie sich vom anderen wiinschen,
um besser arbeiten zu kénnen.

Der mogliche Ablauf einer
Konfliktmoderation

Die Mitarbeiter kommen meistens vol-
ler Emotionen zur Konfliktmoderation,
und zuweilen ist ihnen die Situation
auch peinlich. Sagen Sie deshalb zu
Beginn einige Worte zum Thema Kon-
flikte. Zum Beispiel, Konflikte gibt es
Uberall. Nicht nur im Betrieb. AufRer-
dem: Konflikte entstehen stets aufs
Neue. Zum Beispiel, weil sich die An-
forderungen &ndern, mussen neue Pro-
blemldsungen gefunden werden. Des-
halb sind Konflikte oft wichtige Auslo-
ser fir Innovationen.

Erkldren Sie den Konfliktparteien
nochmals, worum es bei der Konflikt-
moderation geht: um ein L&sen des
Konflikts. Jedoch nicht in der Form,
dass wie in einer Therapie alle Emotio-
nen und Erfahrungen in der Vergan-
genheit aufgearbeitet werden; auch
nicht in der Form, dass - wie in Betrie-
ben oft Ublich - der Konflikt ignoriert
oder durch formale Regelungen zuge-
deckt wird. Nein, die Arbeitsbheziehung
soll neu ausgehandelt und so geregelt
werden, dass beide Mitarbeiter gut da-
mit leben und ihren Job besser machen
kénnen. Dabei lautet die Maxime: Kein
Beteiligter muss einer Ldsung zustim-
men, die ihn zum Verlierer macht.

Definieren Sie mit den Konfliktpart-
nern Regeln fur die Moderation. Zum
Beispiel:

e Beide stellen Forderungen an das
Verhalten des jeweils anderen.

* Diese werden nach dem Prinzip ,,Ge-
ben und Nehmen" ausgehandelt.

« Die Absprachen werden schriftlich
fixiert.

Vereinbaren Sie mit den Konflikt-
partnern auch, wortber Vertraulich-
keit gewahrt und worliber mit Dritten
gesprochen werden darf. Kléren Sie
zudem lhre Aufgaben als Moderator.
Zum Beispiel
¢ Ich verhalte mich neutral und achte
auf das Einhalten der Regeln.

e Ich sichere ab, dass die geplanten
Schritte des Konfliktgespréchs einge-
halten werden.

¢ |ch schreite ein, wenn einer dem
anderen ,schlechte” Absichten unter-
stellt.

ENTSCHEIDER-FACTS

Fir Anwender

Konflikte entstehen in jedem Arbeitsalltag,

doch sie sollten geldst werden. Dies kann

zum Beispiel - vorausgesetzt, die Betroffe-

nen sind einverstanden - durch eine Kon-

fliktmoderation geschehen. Empfehlens-

wert ist folgende Vorgehensweise:

e 1. Schritt: Das Ziel kldren

e 2. Schritt: Regeln festlegen

e 3. Schritt: Winsche und die dahinter-
stehenden Bedirfnisse sammeln

e 4. Schritt: Verstandnis klaren

e 5. Schritt: gemeinsam Losungen
suchen

e 6. Losungen bewerten und
aushandeln

e 7. Schritt: Absprachen treffen und
Protokoll erstellen

e 8. Schritt: AbschlieRen und
Folgetermin vereinbaren

¢ |ch verhindere, dass uber Undisku-
tierbares, also zum Beispiel die Unter-
nehmensziele, verhandelt wird.

* Ich achte darauf, dass keine Verein-
barungen zu Lasten Dritter getroffen
werden.

Sind die Formalien gekldrt, kénnen
Sie die Beteiligten zum Beispiel bitten,
auf einem Formblatt folgende Fragen
zZu beantworten:

« Es wirde mir helfen, effektiver zu
arbeiten, wenn Sie folgendes haufiger/
anders tun wirden: .... weil..."

o Es wiirde mir helfen, effektiver zu
arbeiten, wenn Sie folgendes seltener/
nicht mehr tun wirden: ....weil..."

« ,Behalten Sie folgende Aktivitaten
bei, die mir helfen, wieder effektiv zu
arbeiten: ...."

Die ausgefillten Formblatter kénnen
Sie entweder kopieren oder so aufhén-
gen, dass sie jeder lesen kann. Bitten
Sie die Konfliktpartner, die Forderun-
gen bzw. Wiinsche des jeweils anderen
mit eigenen Worten laut zu formulie-
ren. ,,Sie wollen, dass ich ..." Der ande-
re soll die Aussage entweder bestétigen
oder korrigieren. Bitten Sie als Modera-
tor sofern ndtig, um Beispiele fir das
gewiinschte Verhalten, um das Ver-
standnis sicherzustellen.

Bei der Suche nach Ldsungen ist das
Brainstorming die Technik der Wahl,
denn sie ermdglicht es allen Beteiligten,
optimal zur Loésung beizutragen. Dari-
ber hinaus sollte das Suchen und Sam-
meln der mdglichen Elemente einer



Loésung frei von (vorschnellen) Bewer-
tungen erfolgen.

Losungen bewerten und aushandeln

Nach dem Sammeln koénnen beide
Konfliktparteien anhand ihrer Forde-
rungen die Losungsvorschlége markie-
ren, die ihnen am ehesten geeignet er-
scheinen. Bitten Sie die Konfliktpartei-
en anschlieBend, sich wechselseitig An-
gebote zu machen. Zum Beispiel: ,,Wenn
Sie mich detaillierter informieren, wir-
de ich ..." Achten Sie als Moderator
darauf, dass das Aushandeln ein wirkli-
ches Geben und Nehmen ist. Die Erfah-
rung zeigt: Oft gehen die so ausgehan-

delten Losungen weit Uber die vorange-
gangen Streitpunkte hinaus und schaf-
fen so eine Win-win-Situation.
Notieren Sie alle getroffenen Abspra-
chen. Dass beim Aushandeln der kiinf-
tigen Arbeitsbeziehung auch mal die
Emotionen hochkochen und schmerz-
hafte Erlebnisse aus der Vergangenheit
geschildert werden, ist durchaus denk-
bar. Das sollten Sie zulassen, damit der
Druck aus dem Kessel weicht. Dabei
missen Sie aber Fingerspitzengefihl
zeigen und darauf achten, dass sich
kein Druck aufbaut. Konstatieren Sie
nach dem Gefihlsausbruch zum Bei-
spiel ruhig, dass dieser zeigt, wie viel

Bei der Suche nach Ldsungen ist das Brain-
storming die Technik der Wahl, denn sie er-
moglicht es allen Beteiligten, optimal zur L6-
sung beizutragen

Emotionen im Spiel sind und dass sol-
che Verletzungen sicher auf beiden Sei-
ten existieren. Und schlagen Sie danach
vor: ,Lassen Sie uns jetzt wieder zu den
Verhaltensweisen zuriickkehren, die
Sie sich wiinschen."

Die bei Konfliktmoderationen ge-
troffenen Vereinbarungen erscheinen
AuBenstehenden sehr hdufig unbedeu-
tend. Fir die Beteiligten sind sie jedoch
wichtig, weil Emotionen daran hangen.
Demzufolge muss die Umsetzung der
Abmachungen auch nachhaltig sicher-
gestellt werden, damit alte Wunden
nicht erneut aufgerissen werden. Ver-
einbart werden sollte aber auch, was
geschieht, wenn Absprachen nicht ein-
gehalten werden. Dies miissen keine
Sanktionen sein. Eine solche Vereinba-
rung kann lauten: ,Dann sprechen wir
uns kiinftig darauf an - statt den Arger
wie bisher hinunter zu schlucken." Ver-
einbaren Sie aber auf alle Falle einen
gemeinsamen Folgetermin, um zu Uber-
priifen, ob die Absprachen eingehalten
wurden und eventuell neue Konflikt-
punkte entstanden sind. .
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