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Vorwort

Konflikt ist, so lautet die lexikalische
Definition, die Folge von wahrgenom-
menen Differenzen, die gegenseitig im
Widerspruch stehen und eine Lésung
erfordern. Die Konfliktforschung sucht
nach den Ursachen und entwickelt L&-
sungsstrategien, um die Auswirkungen
eines Konfliktes zu begrenzen. Gerhard
Schwarz, Konfliktforscher aus Wien, er-
lautert die bertihmten Stufen von Flucht
Uber die Delegation bis hin zum Konsens.
Spannend ist dabei seine Anbindung
an die Menschheitsgeschichte und die
Erkenntnis, dass eine der auch heute
noch meistgenutzten Konfliktlésungs-
strategien — die Flucht — ebenso alt ist
wie die Menschheit selbst .

Wie Konflikte auch auf anderer, »h6-
herer« Ebene gelst werden kénnen,
beschreibt Helmut Promberger in seinem
Beitrag »Ein Riss geht durch die Firma«.
In vielen Konfliktlésungsversuchen
dreht sich die Spirale der Missverstand-
nisse immer wieder von vorn. Das Zu-
sammenspiel von Theorie und Praxis
kann dies verhindern: versteckte Kon-
flikte, die eskalieren, Einschaltung eines
externen Mediators, Konfliktdiagnose,
erste Gesprache, gemeinsam erarbeitete
Strategien und daraus resultierende Ver-
einbarungen — und letztendich eine fur
alle annehmbare Lésung.

Konflikte im Unternehmen beeinflussen
Leistung und Zufriedenheit. Sie verzehren
Energie, gefahrden Flexibilitat und Krea-
tivitat — und kosten Zeit und Geld. Fusion
und Stellenabbau, Wettbewerbs- und
Veranderungsdruck erhéhen das Kon-
fliktpotential. Was tun, wenn sich nach
einer Fusion statt der erhofften Synergie-
Gleichung 1 + 1 = 3 die realistische
Gleichungin Richtung 1+ 1=1,5
entwickelt? Schuld sind grundsatzlich
immer die anderen. Eckhard Miketta
versucht trotz des glatten Parketts der
unterschiedlichen Interessen und Firmen-
kulturen, die Parteien zu einem «win-
win-Ergebnis« zu bringen, mit dem alle
Beteiligten voll zufrieden sind.

Die Losung eines Konfliktes ist primar
von dem Verhalten der Beteiligten ab-

hangig. Im Idealfall wird heute ein Kon-
flikt von den Beteiligten besprochen
und anschlieBend im Konsens beigelegt.
Doch im beruflichen Alltag tauchen
immer wieder Probleme auf, die weder
eine eindeutig benennbare Ursache
haben, noch mit den gangigen Mitteln
zu l6sen sind. Warum stellen Sie das
Problem und die Lésung nicht einfach
mal auf? Und spiren Sie den Unter-
schied zwischen Problem und Lésung!
Familienaufstellung, Systemische Auf-
stellungen, Organisationsaufstellungen
—dies sind Methoden, die seit einigen
Jahren Furore machen.

Es gibt viele Beflrworter, aber auch et-
liche Skeptiker —und es gibt viele offene
Fragen, zu denen Bettina Stackelberg
einiges klar stellt.

Welche Haltung, Kenntnisse und Fahig-
keiten braucht ein Projektleiter bei der
Bewaltigung von Konflikten? Aufgrund
ihrer Neuartigkeit und ihrer zeitlichen
Befristung birgt die Arbeit in Projekten
ein umfangreiches Potenzial fir Kon-
flikte: es behindert Ablaufe, sorgt fur
Instabilitat und verhindert effiziente
Projektarbeit. Aber wie soll der Projekt-
leiter mit sehr oft auch notwendigen
Konflikten Gberhaupt umgehen? Nach
wie vor liegt bei vielen Projektleiter-
schulungen der inhaltliche Schwerpunkt
fast ausschlieBlich auf der fachlichen
Qualifizierung. Felix Miketta beschreibt
die Bedingungen, die ein Unternehmen
im Rahmen der Personalentwicklung
schaffen sollte, um Projektleiter so aus-
und fortzubilden, dass Sie auch die Kon-
flikte in ihrem Projekt managen kénnen.
Eine Investition, die sich lohnt.

Eingriffe in die gewohnte Ordnung und
Struktur der Arbeitsorganisation (z. B.
bei einem Umzug oder einem Neubau)
bergen dhnlich hohe Konfliktpotenziale
in sich wie Eingriffe in die Personal-
ressourcen. Im Praxisbericht von Maren
Puffert und Stephan Schmidtpeter geht
es um Probleme, die auftreten, wenn
sich vertraute die Arbeitsumgebung
der Mitarbeiter verandert, wenn die
territoriale Sicherheit und die
organisatorische Zugehorigkeit
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aufgelost werden. Klare Zielsetzungen,
eindeutige Verantwortlichkeiten, kurze
Entscheidungswege und die Bereitschaft
zu offener Auseinandersetzung sind
wesentliche Voraussetzungen fir den
Erfolg dieser Veranderungen. »Kreative
Konfliktnutzung« hei3t auch, offene
Kommunikation in das Unternehmen
hinein, um aus einer angstlichen Blocka-
dehaltung den Weg fur eine aufgeschlos-
sene Erneuerungshaltung zu ebnen.

Marion Miketta schildert Konflikt-
bearbeitung in einer komplett anderen
Welt —sie lasst uns einen Zustand der
Anomie erleben, der fir die meisten
von uns schockierend ist. Gewaltige
Hilfe — grenzenlos — Krisenpravention in
der Entwicklungsarbeit — hier wird die
Situation von Helfern in Krisengebieten
beleuchtet. Als freie Trainerin fir inter-
kulturelle Kommunikation stellt Marion
Miketta auch unbequeme Fragen:
haben die Aktivitaten von Helfern nur
friedens- oder auch kriegsférdernde
Wirkung? Riskieren Sie durch voraus-
eilende MaBnahmen mit dem Fokus
auf das Bedrohliche genau das zu besta-
tigen, was sie firchten?

Die externen Helfer bewegen sich in
einem Umfeld, in dem permanent
Grenziberschreitungen gang und
gabe sind.

»Die Probleme, denen wir begegnen,
kdnnen nicht auf der gleichen Denk-
ebene gel6st werden, auf der sie ent-
standen sind«. Mit diesem Zitat von
Albert Einstein stellt Conny Lang klar,
dass bei ernsten Konflikten in Unterneh-
men die Konfliktbeteiligten in den meis-
ten Féllen professionelle Hilfe beno-
tigen. Sie wollen kampfen und sollen
kooperieren, verfolgen ihre eigenen
Vorstellungen und sollen flexibel sein —
dies ist ohne einen neutralen Helfer, der
sachlich das gemeinsame bzw. Uber-
geordnete Ziel im Auge behalt, nicht zu
schaffen. Meistens benétigt man ein
»reinigendes Gewitter«, um Raum fiir
etwas Neues zu schaffen. Aber wie ist
dieses Gewitter zu steuern, dass es nicht
zu Schaden fuhrt (in der Regel auf Bezie-
hungsebene)? Conny Lang gibt uns die
Antwort mit einem klar strukturierten
Leitfaden fur eine Konfliktmoderation —
mit sinnvollen Instrumenten und den
wichtigsten Schritten.
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Konfliktmanagement

-sechs Stufen von Konfliktlésungen

Ich habe bei meiner Tatigkeit als Kon-
fliktmanager sechs Stufen von Konflikt-
|6sungen herausgefunden, die ichim
Folgenden erldutern mochte: Flucht,
Vernichtung, Unterordnung, Dele-
gation, Kompromiss und Konsens.

Flucht

Fluchtverhalten und Aggressionsver-
halten sind bis heute eine Motivschau-
kel. Sie treten fastimmer parallel auf
und erganzen einander. Ohne Zweifel
war es eine der groBten Herausforde-
rungen der Zivilisationsentwicklung,
das Aggressionsverhalten beim Men-
schen zu kanalisieren.

B Tl

Mit der Entwicklung der Zivilisation,
insbesondere mit dem Sesshaftwerden
durch Ackerbau und Viehzucht, ist die
Anzahl der Gefdhrdungen, die durch
Flucht zu I6sen waren, stark zurtickge-
gangen. Bei heute noch lebenden J&-
gerkulturen finden wir ein viel ausge-
pragteres Fluchtverhalten, als bei
Ackerbau- und Viehzichterkulturen.

Untersuchungen haben ergeben, dass
Flucht auch beim heutigen Zivilisations-
menschen das am nachsten liegende,
sozusagen urspringlich-instinkthafte,
Verhaltensmuster im Falle eines Kon-
fliktes darstellt. Hierher gehort auch je-
nes ratselhafte Delikt der Fahrerflucht:
Im ersten Augenblick haben viele, die
an einem Unfall beteiligt sind, das Ge-
fuhl: »nichts wie weg«. Erst spater
kommt die normative Gewalt des Uber-
Ichs und sagt einem, dass es keinen

Sinn hat, zu fliichten. Meistens aber
tritt das Phanomen Flucht nicht ganz so
deutlich auf, z.B. in den Fallen, wo
Menschen ein Problem »auf die lange
Bank schieben« oder versuchen, den
Gegensatz zu »ignorieren, etwas
»unter den Teppich zu kehren«, zu
»verleugnen« oder zu »verdrangenc.

Es liegt auf der Hand, dass sich viele Univ. Dozent
Dr. Gerhard Schwarz,

Konfliktsituationen tatsachlich durch ,
Flucht I6sen lassen: Der Vorteil liegt ’Sﬁ,gf,”k”““he”
darin, dass man rasch einer Konflikt-
situation entkommt, dass es keine Ver-
lierer gibt, dass es oft einfach und
schmerzlos ist, zu fliichten. Immerhin
ist der Konflikt fir eine gewisse Zeit so-
gar gelést, namlich durch »Hinaus-
schieben einer Losung.«

Wird der Lésungsversuch »Flucht«
allerdings zur dauerhaften Institution,
stellen sich auch Nachteile heraus: So
wird etwa deutlich, dass die durch
Flucht »gel6ste« Konfliktsituation in
Wirklichkeit gar nicht gelost ist, dass sie
Depressionen hinterlasst, dass der Kon-
flikt eigentlich nur in scharferer Form
wiederkommt, und dass das standige
»Flichten« sehr unbefriedigend ist und
—vor allem — keine Weiterentwicklung
zuldsst. Eine Reihe psychosomatischer
Krankheiten werden heute auf ver-
drangte oder verleugnete Konflikte
zurlckgefuhrt.

Ein Konflikt, der nicht mehr durch
Flucht geldst werden kann, zwingt die
Beteiligten zum Kampf. Die erste Form
des Kampfes ist der Versuch, den
Gegner zu vernichten.

Vernichtung

Urspriinglich hatten viele Kampfe in
der Menschheitsgeschichte das Ziel der
Vernichtung des Gegners. Nicht nurin
der Steinzeit, sondern auch in unserer
Zivilisation in der Gegenwart haben,
wenn auch vielleicht in etwas subli-
mierter Weise, Vernichtungsrituale als
angestrebte Losung in einem Kampf
durchaus Aktualitat.

So ist etwa jede Konkurrenz auf Mono-
pol aus, also den Versuch, den Gegner
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im wirtschaftlichen Konkurrenzkampf
zu vernichten, um selbst eine Mono-
polstellung zu erlangen: Dieses Verhal-
ten ist moglicherweise immer noch ein
Restbestand aus jener Zeit der Weiter-
entwicklung des Fluchtverhaltens zum
Kampfverhalten.

Auch Mord, Entlassung oder Rufmord
waren dieser Kategorie der Konfliktlo-
sungen zuzurechnen. Die Ausrottung
von Menschen oder ganzen Men-
schengruppen ist bis in die Gegenwart
sehr oft Ziel von Kriegen geblieben.

Der Vorteil des Vernichtungskampfes
ist sicherlich, dass der Gegner rasch
und dauerhaft beseitigt wird. Wir kdn-
nen ohne Zweifel auch das Selektions-
prinzip mit in die Vorteile des Vernich-
tungskampfes einbeziehen. Der Sieger
geht jedenfalls gestarkt aus der Ausein-
andersetzung hervor.

Der Nachteil dieser Konfliktlésungsart
besteht allgemein im sehr hohen Risi-
ko: Wenn immer bis zur Vernichtung
des Gegners gekampft wird, muss man
immer gewinnen, um zu tberleben.
Einmal in einem Konflikt verlieren, be-
deutet das Ende des Lebens.

Verstandlich ist daher die nachste Stufe
des Konfliktmanagements, da Konflikt-
vermeidung besser ist als das Austra-
gen von Konflikten: Wir wissen nicht
genau, wann und wo der Ubergang
zur nachsten Entwicklungsstufe der
Konfliktldsungen vollzogen wurde, in
dem der Vernichtungskampf nicht mit
dem Tode des Besiegten, sondern mit
seiner Unterwerfung endete. Jedenfalls
war dieser Schritt einer der gré3ten in
der Geschichte der Menschheit.

Unterwerfung oder
(moderner:) Unterordnung

Wahrscheinlich muss man hier einen
groBen Einschnitt in der Konfliktge-
schichte der Menschheit ansetzen, da
der Verzicht auf die Tétung des Geg-
ners ein neues Zeitalter eingeleitet hat,
namlich das Zeitalter der Sklaverei.
Sklave ist jemand, so Aristoteles, der
um des Uberlebens willen auf seine

Freiheit verzichtet hat. Zur Erfindung
des Konzepts »Sklaverei« war es zuerst
notwendig, »Besitz« zu erfinden:
»Nach dem Besitz gab es als vermutlich
nachsten Schritt Besitz von Tieren, spa-
ter von Ackern, und zum Schluss Besitz
von Menschen. «

Der Mensch erwies sich im Laufe der
Geschichte als das am universellsten
einsetzbare Werkzeug. Dabei ist es
allerdings notwendig, von der Ent-
scheidungsfreiheit des unterworfenen
oder untergeordneten Menschen ab-
zusehen: Der Herr entscheidet, und der
Sklave gehorcht.

Konfliktldsung durch Unterwerfung
oder Unterordnung wurde spater in
den Systemen der Hierarchie institutio-
nalisiert. Hier ist von vornherein festge-

legt, dass die Inhaber im Konfliktfall
der jeweils zentraleren Position ge-
genUber der Peripherie (die Obertanen
gegenUber den Untertanen) im Recht
bleiben.

Dieses Verhaltensmuster der Unterwer-
fung ist Uberall dann als Konfliktlésung
einsetzbar, wenn sich von den zwei
entgegengesetzten Positionen die eine
als brauchbar erweist und die andere
dies in irgendeiner Form —mitunter
zéhneknirschend —anerkennt. Hierzu
wurden wir heute Methoden der Kon-
fliktlosung wie Uberzeugen, Uber-
reden, Nachgeben, Bestechen, Mani-
pulieren oder Drohen, Intrigieren und
Abstimmen zahlen.

Das Abstimmen, wo sich eine Minder-
heit in einer Konfliktsituation einer
Mehrheit unterwirft, ist eine sehr uni-
versell einsetzbare Konfliktlésungsme-
thode, da sie —wie noch zu zeigen sein
wird —auch Momente der Delegation
und des Konsenses enthalt.



Dr. Gerhard Schwarz

congena Texte 1/2 2004

Konfliktmanagement - sechs Stufen von Konfliktlésungen

Der Hauptvorteil der Konfliktlésung
durch Unterwerfung ist die Mdglichkeit
einer Arbeitsteilung, und zwar in dop-
pelter Form, horizontal und vertikal: Es
gibt sowohl die Méglichkeit, dass un-
terschiedliche Produkte erzeugt wer-
den als auch die Arbeitsteilung in peri-
phere Erzeuger von Produkten und
zentrale Verwalter oder Koordinatoren
dieser Produkterzeuger.

Urspriinglich war diese Arbeitsteilung
in die Einteilung von Bauern und Pro-
duzenten von landwirtschaftlichen
oder Manufakturprodukten einerseits
und von Kriegern, Beamten und Pries-
tern als Wahrnehmer zentraler Funktio-
nen andererseits angelegt.

Der Unterworfene oder Besiegte ver-
liert zwar mit seiner Unterordnung die
Selbstbestimmung, gewinnt aber an
Sicherheit, die er von seinem Herrn,
Chef, Vorgesetzten, Vater, Mutter etc.
bekommen kann: »Tausche Freiheit
und Selbstbestimmung gegen Sicher-
heit und Unterordnung«, kénnte man
als Grundprinzip dieser Art von Kon-
fliktlésung ansehen.

Gegendber der Vernichtung sind hier
schon eine Reihe von sehr gro3en Vor-
teilen aufzuzahlen. Es fehlt die Vernich-
tung des Gegners, es gibt die Moglich-
keit der Umkehrbarkeit und der langer-
fristigen Auseinandersetzung zwischen
Herrn und Sklaven, und es tUberleben
wesentlich mehr Menschen, die von-
einander lernen kdnnen.

Durch die Arbeitsteilung ist der Unter-
worfene zwar ein » Werkzeug, aber
immerhin lebt er weiter; und es gibt
auBerdem die Moglichkeit eines Selek-
tionsprozesses sowie relativ klare Ver-
antwortungen und damit den Ansatz-
punkt von Hierarchien. Erstmals in der
Geschichte wird damit differenzierte
Traditionsbildung maéglich.

Die Umkehrbarkeit erwies sich in der
Geschichte nicht immer als Vorteil: Wie
schon von Platon und spater von Hegel
gezeigt wurde, umfaBt die Dialektik
von Herr und Knechtimmer die Ten-
denz der Umkehrbarkeit. Viele Konflik-

te werden sozusagen nicht eigentlich
gelost, sondern nur perpetuiert. Die
Sklaven warten auf die Gelegenheit,
das Verhaltnis umkehren zu kénnen.
Die starre Rollenverteilung ist oft
unflexibel und schafft neue Konflikte
innerhalb der hierarchischen Ord-
nungsstrukturen.

Der Hauptnachteil ist aber wohl, dass
immer noch der Starkere siegt und
nicht unbedingt der, der Recht hat:
Siegen ist gleich Recht haben, andere
Obijektivierungen gibt es noch nicht. In
dieser Zeit ist vermutlich die starke Mili-
tarisierung entstanden, die wir erst
heute abzubauen beginnen.

Die Hierarchie hat sich aber dann durch
die Weiterentwicklung zu einem neuen
Konflikt zu einem neuen Konflikt-
|6sungsmuster selbst stabilisiert, nam-
lich zur Kooperation der Konfliktgeg-
ner durch Delegation.

Delegation

»Wenn zwei sich streiten, freut sich der
Dritte«, heiBt in unserem Zusammen-
hang, dass eine dritte Person durch die
Delegation eines Konfliktes einen
Machtzuwachs erhalt. Sie wird zur In-
stanz, die zwischen zwei Alternativen
zu entscheiden hat.

Anstelle einer Person kénnen natdrlich
auch anonyme Strukturen wie Gesetze
oder Prinzipien treten. Sogar der Zufall
ist als Instanz, an die delegiert werden
kann, gelegentlich herangezogen wor-
den (etwa beim Munzenwerfen oder
bei Entscheidungen durch Los).

Das System der Hierarchie brachte in
dieser Dimension einen relativ groBen
Fortschritt: Menschengruppen konn-
ten miteinander kooperieren, die ein-
ander sonst bekdmpfen oder aus dem
Wege hatten gehen missen.
Bekanntlich sind ja »Nachbarn« die-
jenigen, die am meisten miteinander
verfeindet sind.

Hier wird Kooperation bei Gruppen
maoglich, die sonst nicht zu einer
Kooperation fahig sind, Gber Dritte
aber dazu in die Lage versetzt werden.
Die durch eine solche Koordinations-
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leistung gewonnene Autoritdt kann
umgekehrt nattrlich auch erreichen,
dass Konflikte grundsatzlich an sie de-
legiert werden: Kinder delegieren an
die Eltern, Schuler an die Lehrer, Unter-
gebene an die Vorgesetzten, FuBball-
mannschaften an den Schiedsrichter
USW.

Die Methode, Konflikte zwischen zwei
Menschen oder Menschengruppen
durch Delegation an eine héhere In-
stanz zu l6sen, hat zwei Voraussetzun-
gen:

1. dassesim jeweiligen Konfliktfall
eine richtige und eine falsche
Loésung gibt; und

2. dass die angerufene hohere In-
stanz auch die richtige Lésung
findet.

Stimmt eine der beiden Voraussetzun-
gen nicht, sind Konflikte durch Delega-
tion nicht zu I6sen.

Zu den groBen Vorteilen der Lésung
durch Delegation gehort also die ge-
meinsame Verbindlichkeit der allge-
meinen Prinzipien (Rechtsverbindlich-
keit), was erstmals so etwas wie Objek-
tivitat, Sachlichkeit und Kompetenz
ermaoglicht. Damit wird eine hohere
Ebene eingezogen, und das Schema
von Sieg und Niederlage Gberwunden.
Es gibt zum ersten Mal so etwas wie
unparteiische Neutrale.

Der Nachteil dieser Art von Konflikt-
|6sung besteht darin, dass die individu-
elle Identifikation mit der Lésung eine
geringere ist, als hatten beide Partner
sie selbst erarbeitet: den Konfliktpar-
teien wurde damit die Konfliktkom-
petenz genommen.

Was ist aber zu tun, wenn sich die Kon-
trahenten nicht nur emotional im Recht
fuhlen, sondern auch von der Sache
her tatsachlich Recht haben?

Wie kénnen Konflikte gelést werden,
wenn beide Seiten mindestens von
ihrem Aspekt her richtig handeln? Was
ist zu tun, wenn daher kein noch so
weiser Vorgesetzter eine Losung wis-

sen kann? Was ist zu tun, wenn Auf der Suche nach
TN ; einem Kompromiss:

womoglich gar keine Vorgesetzten Nicht fiir alle Kom-

vorhanden sind? flikte finden sich

Nicht fur alle Konflikte sind Schieds- Schiedsrichter.

richter zu finden. Was ist zu tun, wenn
Menschen sich weigern, den Grund
ihrer Handlung im Befehl ihres Vorge-
setzten zu finden? Was tun, wenn sie
sich selbst bestimmen wollen, den
Konflikt nicht delegieren wollen?

—In diesem Fall mUssen sie versuchen,
selbst einen Kompromiss oder Konsens
zu finden.

Kompromiss

Kompromiss bedeutet, dass in einem
bestimmten Bereich eine Teileinigung
erzielt werden kann. Der Vorteil dieser
Teileinigung ist, dass es eben eine Eini-
gung ist; der Nachteil, dass es eben nur
eine Teileinigung ist.

Man spricht von guten Kompromissen,
wenn die Vereinbarung wichtige oder
groBe Teile des kontroversen Inhaltes
betreffen, von »faulen« Kompromis-
sen, wenn die wichtigsten kontrover-
sen Themen ausgeklammert wurden.
Bei faulen Kompromissen kann man
unterstellen, dass der Konflikt nach
einiger Zeit wieder auftauchen wird.
Teileinigung ist natarlich auch Teilver-
lust. Deshalb ist das eigentliche Ziel des
Kompromisses der Konsens.



Dr. Gerhard Schwarz

congena Texte 1/2 2004

Konfliktmanagement - sechs Stufen von Konfliktlésungen

Konsens

Die Suche nach Konsens hat Uberhaupt erst
dann Sinn, wenn die bisher aufgezahlten
Methoden: Flucht, Vernichtung, Unterwer-
fung, Delegation und Kompromiss versa-
gen; wenn die Kontroverse nicht nur emo-
tional, sondern auch sachlich den Axiomen
der Logik widerspricht. In diesem Fall spre-
chen wir vom Vorliegen einer Aporie. Die-
ses schwer Ubersetzbare griechische Wort
bedeutet im Deutschen soviel wie logische
Ausweglosigkeit. Solange sich die Situati-
on nicht &ndert, ist sie ausweglos.

Eine Aporie ist durch drei Eigenschaften
gekennzeichnet:

e zwei einander widersprechende
Behauptungen oder Interessen

¢ beide sind wahr bzw. berechtigt

¢ beide sind voneinander abhangig: nur
wenn die eine Behauptung wahr ist,
kann es auch die andere sein, und
umgekehrt widersprechende Behaup-
tungen oder Interessen

Ein aktuelles Beispiel einer solchen Aporie
ist die Selbststandigkeit der Mitarbeiter:
Einerseits verlangt die immer komplexer
werdende Organisations- und Entschei-
dungsstruktur immer selbststandigere
Mitarbeiter. Weniger gefragt sind dagegen
Mitarbeiter, denen man jeden Handgriff

vorschreiben und womaoglich auch
noch vormachen muss, die bei jeder
Kleinigkeit nachfragen. Dies fuhrt ab
einer gewissen Komplexitat der Orga-
nisation notwendig zur Uberlastung
der Vorgesetzten.

Mit der Aufnahme von selbststandigen
Mitarbeitern kommen aber die meisten
Unternehmungen oft vom Regen in die
Traufe. Denn selbststandige Mitarbei-
ter halten sich viel weniger an Weisun-
gen, ganz abgesehen davon, dass vie-
len das Wort Gehorsam weitgehend
fremd ist — sonst waren sie ja nicht
selbststandig.

Nun verlangt aber die industrielle Pro-
duktionsweise mit sehr sensiblen inein-
andergreifenden Strukturen eine
immer feinere Abstimmung der einzel-
nen Entscheidungen aufeinander (z.B.
Netzplantechnik), was wiederum nur
mit verstarkter Zentralisierung von
Funktionen maoglich ist.

Die beiden Forderungen widerspre-
chen sich jedoch: Fortschritt kann nur
erzielt werden, wenn die Mitarbeiter
immer selbststandiger werden. Fort-
schritt kann nur erzielt werden, wenn
die Mitarbeiter immer unselbststandi-
ger den Apparat exekutieren. — Wie ist
dieser Konflikt zu l6sen?

Die zuletzt beschriebene Aporie ist ein
Spezialfall der Aporie von Freiheit und
Ordnung. Beides sind Gegensatze:
Ordnung zerstort Freiheit, Freiheit zer-
stort Ordnung. Beide Behauptungen
sind wahr, und beide sind voneinander
abhangig. Nur wenn die Ordnung die
Freiheit einschrankt, ist sie Ordnung,
nur wenn die Freiheit Ordnung relati-
viert, ist sie Freiheit.

Man kann daher diese Formulierung
auch umdrehen: Ordnung erhalt die
Freiheit, Ordnung zerstort die Freiheit.

Die Losung eines solchen aporetischen
Konfliktes ist mit den Modellen Flucht,
Vernichtung, Unterordnung und Dele-
gation nicht durchzufihren. Es ist nicht
sinnvoll, wenn eine der beiden Seiten
gewinnt, da auch die andere wahr ist.
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Konsens kann nur mit
Jjemandem erreicht
werden, der konsens-
féhig und konsens-
willig ist.
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Es ist nicht moéglich, sich zwischen bei-
den Alternativen zu entscheiden, da
beide voneinander abhéngig sind. Das
Zugrundegehen jeder Ordnung wirde
auch die Freiheit zugrunderichten, das
Ausschalten jeder Art von Freiheit wir-
de auch die Ordnung sinnlos machen.
Fur eine Losung wird es daher notwen-
dig sein, zunachst den aporetischen
Charakter dieses Konfliktes richtig zu
diagnostizieren und die Lésungen
Flucht, Kampf und Delegation als un-
durchfihrbar einzusehen. Dies bedeu-
tet aber, dass sich die Kontrahenten in
einen dialektischen Entwicklungspro-
zess begeben mussen, als dessen Re-
sultat eine Losung gefunden wird, die
beiden Gegensatzen Rechnung tragt,
ohne einen der beiden zu vernichten
oder den anderen unterzuordnen.

\(

Dieser Entwicklungsprozess, der sozu-
sagen die Verflussigung und Neufor-
mierung der beiden Gegensatze auf
eine gemeinsame Synthese beinhaltet,
durchlduft nach unseren Erfahrungen
im Konfliktmanagement mehrere Sta-
dien. Zunachst mussen die logischen

Lésungen durchprobiert werden.

Erst aus ihrem Scheitern wird der apo-
retische Charakter des Konfliktes end-
gultig klar.

Es hat sich herausgestellt, dass die
friheren niedrigeren Stufen der Kon-
fliktlésung jeweils starker sind als die
Hoherentwickelten. Wenn also die einen
im Panzer sitzen und die anderen am
Verhandungstisch, gewinnen die im
Panzer.

Dies heiBt aber fir die praktische
Konfliktldsung, dass man eine Lésung
nur anstreben kann und soll, wenn sich
beide Parteien auf derselben Stufe be-
finden.

Konsens kénnen wir nur mit jemandem
erreichen, der konsensfahig und kon-
senswillig ist; ist er das nicht, konnen
wir nur einen Kompromiss erreichen.
Ist er auch dazu nicht fahig oder wil-
lens, kdnnen wir den Konflikt nur dele-
gieren. Ist eine Delegation aber un-
maoglich oder fihrt sie nicht zum ge-
wiinschten Resultat, kénnen wir nur
kampfen und hoffen, der Starkere

zu sein. Ordnet sich unser Gegner aber
nicht unter, bleibt nur die Lésung Ver-
nichtung. Geht auch das nicht, etwa
weil der Gegner starker ist, konnen wir
nur noch rennen.

Hier versteht man auch, warum es auf
der Welt soviele Flichtlinge gibt. Flucht
ist die letzte Eskalationsstufe, wenn alle
»héheren« Loésungen der Zivilisation
versagen.

Néheres:
Konfliktmanagement

Dr. Gerhard Schwarz

6. Auflage, Gabler Verlag
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Der Riss geht durch durch die Firma

—ein innerbetrieblicher Konfliktverlauf

Ziel dieses Beitrags ist die Auf-
zeichnung der systemischen Zusam-
menhange eines innerbetrieblichen
Konfliktes. Weiterhin geht es darum,
theoretische Erkenntnisse aus dem
Konfliktgeschehen mit praktischen
Losungsansatzen zu verbinden.

Ausgangssituation:

Der Chef eines Facility-Unternehmens
fragt bei einem externen Berater/
Mediator um Untersttzung bei der
Bewaltigung eines innerbetrieblichen
Konfliktes an.

Situationsbeschreibung:

Der Chef, Herr Maier, 59 Jahre, hat
dieses Unternehmen auf- und ausge-
baut und steht jetzt kurz vor dem Aus-
stieg aus einem erfolgreichen, erfiillten
Berufsleben. In etwa einem halben Jahr
wird er in den ersehnten Ruhestand
gehen. Sein groBtes Interesse ist, seine
Firma wohlgeordnet an einen noch zu
bestimmenden Nachfolger zu Uber-
geben. Derzeit befinden sich drei fir-
meninterne Bewerber in direkter Kon-
kurrenz um diese Position.

Zum Konfliktgeschehen:

Herr Maier beschreibt das Konfliktge-
schehen wie folgt:

Die Beziehungen der Mitarbeiterinnen
im Verwaltungsbereich mit ihrer
Fuhrungskraft sind schwer gestort.
Abwechselnd kommen diese sechs
Mitarbeiterinnen — zum Teil gemein-
sam —zu ihm und beschweren sich
Uber ihre Vorgesetzte. Frau Lachner sei
arrogant, verlange einen hohen zeit-

lichen Einsatz, pflege einen befehlen-
den Ton, lasse nicht mit sich reden.
AuBerdem wolle sie unbedingt eine
neue Controllingstrategie durchsetzen.
Er merke schon lange, dass das Klima in
der Verwaltung zunehmend kalter
werde. Er habe deswegen auch mit der
Abteilungsleiterin gesprochen —ihr
fehle jedoch jegliche Selbsteinsicht.

. . Helmut Promberger
Auf Nachfrage, was Herr Maier bisher Berater,

. . Promberger & Partner,
unternommen habe, beschrieb er, wie Pfaffenhofen

erim Urlaub seiner Abteilungsleiterin
zwei Besprechungen einberufen habe,
um den Mitarbeiterinnen Gelegenheit
zu geben, sich »Luft zu machen«.

Mit Frau Lachner, 43 Jahre, habe er al-
lerdings noch nicht gesprochen; sie ist
zudem in der engeren Auswahl als
seine Nachfolgerin. Sie habe groB3e
Fahigkeiten, sei eine wichtige Weg-
gefahrtin, habe sich in 28 Jahren vom
einfachen Lehrling in diese Spitzen-
position hochgearbeitet.

Sie sei sehr leistungsorientiert, arbeite
auch am Wochenende. hr Mann ist
ebenfalls in der Firma, stellvertretender
Leiter einer anderen Abteilung. Herr
Maier sieht Frau Lachner als dominant,
stur und zuweilen als unnahbar.

Er selbst beschreibt sein Fiihrungsver-
halten als gutmditig tolerant, den Mit-
arbeitern zugewandt. Konflikte erlebt
er eher als stérend.

Die Botschaft und der Auftrag von
Herrn Maier an den Mediator sind ein-
deutig: »Schaffen Sie mir diesen Kon-
flikt vom Hals und — lassen Sie mich aus
dem Spiel!«

Konfliktanalyse

Hierbei gilt es zu untersuchen, um
welchen Konflikt es sich handelt. Ich
vermute einen Zielkonflikt, weil es zwi-
schen der Abteilungsleiterin und ihren
Mitarbeiterinnen offensichtlich ganz
unterschiedliche Ansichten dartber
gibt, wie anfallende Arbeiten zu erledi-
gen sind und wie eine Vorgesetzte mit
ihren Mitarbeiterinnen umzugehen
hat. Dies mundet in einen Beziehungs-
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konflikt: Objektive Sachverhalte ver-
mischen sich mit emotionalen Bewer-
tungen. Wann immer dies geschieht,
ergibt sich eine brisante Mischung.

Jeder Konflikt sucht sich
so seine Losung...

Ein nicht geklarter oder nicht gent-
gend beachteter Konflikt sucht sich
immer einen Weg, um die Aufmerk-
samkeit von der Person oder der In-
stanz zu erhalten, die er benotigt. Weil
dieser Prozess aber einer eskalierenden
Dynamik unterliegt, ist dieser Weg am
Ende oft mit »Leichen« gepflastert, die
vermeidbar gewesen waren.

Am Ende dieses Weges angelangt, ist
der eigentliche Anlass meist nicht mehr
thematisierbar. Eine Losung des Kon-
fliktes ist in diesem Stadium nur noch
mit (mehr oder weniger gewaltsamen)
Machtentscheidungen maglich.

Das eigentlich jedem Konflikt imma-
nente Lernpotential fir die Beteiligten
kann jetzt nicht mehr genutzt werden.
So gesehen, wird eine Chance in der
Krise vergeben.

Das hier beschriebene Konfliktgesche-
hen bewegt sich zwischen Stufe 4 und
Stufe 5 auf der Grafik rechts.

Aus einem ehemals »kalten« Konflikt
wird zunehmend ein heiBer. Die Kon-
fliktpartner sind nicht mehrin der Lage,
die anstehenden Probleme sachbezo-
gen mit einander zu |6sen.

Strategien zur
Konfliktbehandlung

Wer die Wahl hat, hat die Qual.
Folgende Moglichkeiten stehen dem
internen (Fihrungskraft, Personalent-
wickler oder Coach) wie externen
Berater zur Verflgung:

Konfliktmoderation
(Eskalationsstufen 1 bis 3):

Moderation muss darauf vertrauen
konnen, dass die Parteien den Konflikt

im Wesentlichen selbst bewaltigen
kénnen. Ihre Aufgabe ist es lediglich,
den geeigneten Rahmen bereitzustel-
len und den Ablauf der Prozeduren zu
begleiten. Dieses Interventionsmodul
istin Unternehmen meist schon vor-
handen und wird in vielfaltiger Weise
sowohlvon

e Linienfihrungskraften,

e Personalentwicklung und anderen
internen Fihrungskraften sowie

e externen Moderatoren

wahrgenommen und praktiziert.
Konfliktmoderation ist geeignet fir
Konflikte innerhalb der ersten drei
Eskalationsstufen.

Prozessbegleitende Konflikt-
supervision / Coaching
(Stufen 3 bis 5):

Dieses Interventionsmodul ist bekannt
und wird meist von externen Vertrags-
supervisoren wahrgenommen. Denk-
bar ist, dass bei geeigneten Konflikten
hierflr qualifizierte Personen aus der
Personalentwicklung supervidieren
bzw. coachen. Es kommt in den Kon-
fliktstufen 3-5 zum Einsatz.

Konfliktsupervision arbeitet an bereits
langer fixierten Bildern, Einstellungen
und Verhaltensweisen der Parteien.
Rollen, Beziehungen und Organisa-
tionsstrukturen mussen u.U. umge-
staltet werden.

Mediation
(insbesondere zu den
Eskalationsstufen 4 bis 7):

Mediation sollte bei Konflikten ab
Stufe vier der Konfliktskala allen Mit-
arbeitern und Fihrungskraften zur Ver-
flgung stehen. Anfrage, Information,
Beratung und Organisation kann
jeweils Uber die Personalentwicklung
abgewickelt werden.

Mediation soll in der Unternehmens-
offentlichkeit als erwlinscht deklariert
sein und von Fiihrungskraften als
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Wer Konflikte I6sen
will, muss verstehen,

wie sie funktionieren.

. 4. Stufe: Feindbild wird modelliert
o] e e Personliche Begegnungen werden vermieden
5 e Gegensatzliche Standpunkte werden betont
i .;fb'@ /«h e |egale, jedoch unfaire Strategien werden eingesetzt
Jﬁj ¢ Konfliktpartner wird Gegner
e =~ * Provokationen
B ,/:‘ 42— e Eswerden zusehends mehr vollendete Tatsachen geschaffen
. @, -, Stereotype und Klischees dominieren
finsiiEE) ~_/ e Kommunikation erfolgt tiber Dritte

Konflikte entwickeln sich in Phasen

Eine phasenbezogene Zuordnung des Konfliktgeschehens erleichtert die Kreation
von Losungen. In der Konflikttheorie werden sieben Stufen unterschieden:

Q 1. Stufe: Verhartung der Standpunkte
Meinungen werden zu Positionen
r\"’ Wahrnehmungen werden allmahlich verzerrt und eingeschrankt
M M\ Zweifel Uber guten Willen kommen auf

Unvollstandige Kommunikation

|

N

Stufe: Polarisierung der Debatte

Unterschiede in Meinungen werden betont
Schuldsuche in Ursache-/ Wirkungszusammenhangen
Entweder-oder-Dilemma

NS
&S \ (Vy Verstarkte Konkurrenz bei noch gemeinsamen

Zielen und Interessen
3. Stufe: Konfrontation und Einschworung auf Kampf

Handeln statt Reden

Solidarisierung innerhalb der jeweiligen Gruppe
Interne Konflikte verlieren an Bedeutung
Verstandnis fur Konfliktpartner schwindet

5. Stufe: Point of no Return

¢ Die gemeinsame Geschichte wird mit neuen

Bedeutungen versehen

Das Klischee vom Feind legt sich als Brille Gber viele Situationen:
Vom anderen »kann nichts Gutes mehr kommen«

»Ich bin der Gute, du der Bose, es wird Zeit, dass du das einsiehst«
Drohungen; in Gedanken wird bereits mobil gemacht

Stress nimmt zu und damit die weitere Blickverengung

Zunahme starker Geftihle; irrationales Handeln nimmt zu
Dominanz der Beziehungsebene

Schwund an Lésungsideen

o

Stufe: Begrenzte Vernichtungsschlage

Schadigungsabsicht kommt in den Vordergrund
Ohnmacht und Wut

Zerstorungsschlag/ Vernichtungsschlag
Vernichtungsfeldzug

Dem Gegner die Existenzgrundlage entziehen

——— 7. Stufe: Gemeinsam in den Abgrund
Kollisionskurs auf allen Ebenen mit vielerlei Waffen
e Abgebrochene Briicken
{ | ¢ »Wenn ich schon untergehe, nehme ich dich mit!«

~
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Wahlmaoglichkeit bei Konflikten der
Stufen 4 bis 7 empfohlen werden.

Die Parteien sind auBerstande, in direkter
Begegnung den Konflikt kooperativ zu
|6sen. Jedoch ist—zumeist auf auBeren
AnstoB (Angebot) hin —der Wille zur
begleiteten, selbstgesteuerten Lésungs-
suche vorhanden.

Machteingriff:
Entscheidung der Unternehmens-
leitung / Geschéftsfihrung

Im Falle des Scheiterns der anderen
Interventionsmodule ist eine Ent-
scheidung durch die Unternehmens-
leitung zu treffen.

Die Machtinstanz kann und muss ihre
MaBnahmen dann auch gegen den
Willen der Parteien durchsetzen (z.B.
um den Unternehmenserfolg zu
sichern). Der Machteingriff muss nicht
zwingend zur Ausgrenzung eines der
Antagonisten fuhren. Die Macht-
instanz muss in der Lage sein, die Fol-
gen ihres Eingriffes langerfristig mit
einzubeziehen.

Ebenso ist zusammen mit der Entschei-
dung zu Gberprifen, ob begleitend die
»niederen« Interventionsmodule ange-
bracht erscheinen (z.B. falls eine Fort-
dauer der Arbeitsbeziehung erhalten
bleiben soll).

Zum Verantwortungsbegriff

»Die Natur kennt keine Leere!l«
(Charles de Gaulle)

Im Begriff »\Verantwortung« ist der
Subbegriff » Antwort« enthalten.
Konflikthafte Geschehen betrachte ich
zuallererst unter dem Aspekt: Wer in
der Hierarchie kommt seiner Verant-
wortung nicht nach? Wer muss z.B. zu
den aufgeworfenen Fragen Antwort
geben (= Prinzip der eingeforderten
Zustandigkeit)?

Immer dann, wenn Verantwortung von
hierarchischen Rollentragern nicht ent-
sprechend wahrgenommen wird, ver-

suchen andere Beteiligte, diese Liicke
zu schlieBen. In den Subgruppen ent-
stehen Auseinandersetzungen einzig
mit dem Ziel, ein entstandenes Macht-
vakuum zu beseitigen.

Ein groBer Teil der Konflikte innerhalb
einer Organisation beruht auf der Un-
klarheit und Unsicherheit der Rahmen-
bedingungen von Zustandigkeiten und
Hierarchiestrukturen. Fihrungskrafte,
mit formeller Macht ausgestattet,
unterlassen es oft, friihzeitig einen
beginnenden Konflikt aufzugreifen
und einer Lésung zuzufihren.

Methoden zur Konfliktlésung

Bei einer erfolgreichen Konfliktbe-
handlung braucht es neben den be-
schriebenen Diagnosetools vor allem
Wissen daruber, wie Losungen ent-
stehen kénnen.

»Ein alter Streit will nicht riickwarts
entflochten werden. Es gelingt
nicht. Es entsteht nur neuer Streit.
Ein alter Streit kann auch nicht ein-
fach ad acta gelegt werden. Es ge-
lingt nicht, die acta werden dann
zum eigentlichen Leben. Es gibt
nur eine positive Lodsung nach vorn,
eine Auflésung ins Neue. Nur
wenn man gemeinsam in eine
neue Welt hineingeht, verschwin-
det der alte Streit. Dies ist eine der
durchschlagendsten Erfahrungen.
Wenn ein neues Ereignis eintritt,
das alle Aufmerksamkeit auf sich
zieht und alle Ordnungen neu or-
ganisiert, geben sich die alten Fein-
de leichten Herzens, leichtesten
Sinns die Hand, und alle Zwistigkei-
ten sind begraben. Aber es muss
ein Ereignis sein, in dem eine Welt
aufgeht. Darunter tun es die Gor-
dischen Konten nicht. Steckt eure
Schwerter ein, ihr Alexanders grof
und klein, und lasst euch etwas
Schopferisches einfallen, gleich-
glltig was...«

(Heinrich Rombach, Welt und
Gegenwelt, Basel 1983, S.76)
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"

Zunachst mag es irritierend wirken,
nicht nach kausalen Zusammenhangen
zu suchen: Wer hat was getan und des-
halb etwas mehr Schuld? Wieso hat
jemand so gehandelt und nicht anders?
Wir kennen die Folgen dieser Suche in
der Vergangenheit: Ein Beteiligter be-
schreibt seine Wahrheit, sein Gegen-
Uber rechtfertigt sich. Die Spirale der
Missverstandnisse beginnt sich erneut
zu drehen.

6.4
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Dies ist eine destruktive Streitfalle: Die
Kontrahenten stehen sich gegentber
(im wahrsten Sinne des Wortes » Aug’
in Aug’«) und versuchen, sich gegen-
seitig von ihrer Sicht der Dinge zu Uber-
zeugen.

T )

\\

Trennung von Menschen
und Problemen

Sorgen Sie in lhrer Rolle als Vermittler in
Konfliktsituation dafur, dass Menschen
und Probleme getrennt voneinander
behandelt werden.

Alle am Konflikt beteiligten Personen
haben ein Recht auf Unversehrtheit
ihres Rufes und ihrer guten Absichten.
Bewertungen, Interpretationen wie der
jeweils Andere »wirklich ist«, haben zu
unterbleiben. Gesichtsverluste sind
kaum mehr zu »reparieren«: Die Bezie-
hungen am Ende des Gespraches diir-
fen daher auf keinen Fall »schlechter«
sein als zu Beginn. Ansonsten brechen
Sie das Gesprach ab, vertagen Sie! Sie
sind der »HUter« eines fairen Verfah-
rens. Menschen haben ein zentrales
BedUrfnis nach Fairness.

Interesse der Beteiligten

Stellen Sie die Interessen der Beteilig-
ten in den Mittelpunkt des Gespréches
—nicht deren Positionen.

Positionen sind unverrickbare Stand-
punkte — »hier bin ich und hier bleibe
ich!« Verhandelbar ist allenfalls das
dahinter stehende Interesse:

e Wassind die wirklichen Motive,
die hinter dem engagierten
Streiten stehen?

e Wie lautet die Geschichte hinter
der Geschichte?

e Was muss unbedingt erfillt sein,
damit die weitere Zusammenarbeit
konstruktiv gelingt?

Hier kommen die Rollen und Aufga-
benbereiche sowohl der Beteiligten als
auch deren Vorgesetzten mit ins Spiel.
Sie erinnern sich: Die Natur kennt keine
Leere...!

Entwicklung von
Wahlméglichkeiten

Fordern Sie die Beteiligten auf, vor
einer Entscheidung verschiedene
Wahlméglichkeiten zu entwickeln.

Wenn alle Interessen offen gelegt (und
fur alle sichtbar festgehalten) sind, lassen
Sie dazu Loésungsvorschlage entwickeln.
Dies geschieht am besten im »Brain-
storming-Verfahren«: Moderieren Sie
Killerphrasen (»Dein Vorschlag funktio-
niert sowieso nicht!« usw.) weg! Notie-
ren Sie alle Vorschlage, wiederum far
die Beteiligten lesbar (Flipchart). Huten
Sie sich vor den »schnellen« Lésungen.

Kriterien fiir eine »gute« Lésung

Legen Sie mit den Gesprachsteilneh-
mern Kriterien fr eine »gute« Lésung
fest.

Welche Entscheidungsprinzipien soll-
ten die Losungswege unbedingt ent-
halten? Woran im Alltag werden die
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Konfliktpartner erkennen kénnen, dass
dies eine gute Losung ist? Gibt es ob-
jektive Grundlagen, an denen sich die
Ergebnisse orientieren kénnen oder
messen lassen (z.B. rechtlicher Art)?

Lésungswege auswahlen

Lassen Sie die Konfliktpartner aus den
Losungsvorschlagen entsprechend die-
ser Kriterien Lésungswege auswéhlen.

Lassen Sie die Teilnehmer verbindliche
Vereinbarungen fir die Zukunft tref-
fen, und legen Sie gemeinsam einen
Optimierungstermin fest (je nach The-
ma zwischen zwei und vier Wochen).

Das Zusammenspiel
von Theorie und Praxis

Einzelgesprach mit Frau Lachner:

Aus Wertschatzung der Verantwor-
tung von Frau Lachner in diesem Unter-
nehmen wurde zunéchst ein Einzelge-
sprach mit Frau Lachner gefihrt.

Ziel dabei war es, einerseits ihre Inter-
essen herauszuarbeiten, andererseits
den Grad ihrer Bereitschaft herauszu-
finden, an einer konsensualen Lésung
mitzuarbeiten.

Frau Lachner war hoéchst gekrankt. Vor
allem, dass Herr Maier Gesprache mit
ihren Mitarbeiterinnen wahrend ihrer
Abwesenheit zugelassen hatte. Sie
flhlte sich isoliert, in ihrer Rolle ge-
schwacht und missachtet. Aus ihrer
Sicht hatte Herr Maier seine Loyalitat
ihr gegentiber gebrochen. Sie sah sich
um die Frichte ihres langjahrigen En-
gagements in der Firma gebracht,
namlich aus dem Rennen geworfen um
die direkte Nachfolge von Herrn Maier.

»Wer nicht kdmpft, hat schon verlo-
ren!« Nach dieser Devise verstarkte sie
den Druck auf ihre Mitarbeiterinnen.
Sie fuhlte sich direkt bedroht (Mob-
bing), die Interessen ihres Personals
konnte sie nicht mehr benennen. Von
ihrem Mann wusste sie, dass in der
Firma offen der Ausgang des Kampfes
diskutiert wurde. lhr wichtigstes Inter-
esse war die Wiederherstellung ihres
bisher tadellosen Rufes vor ihren Mitar-
beiterinnen durch Herrn Maier. An
zweiter Stelle war sie an einer funktio-
nierenden Zusammenarbeit mit ihnrem
Team interessiert.

Konfliktdiagnose und erste Ver-
einbarungen auf Leitungsebene:

Der verdeckte Konflikt zwischen Herrn
Maier und Frau Lachner tber die Mit-
arbeiterfihrung fand letztendlich in
der Triangulierung der Mitarbeiter-
innen einen Ausdruck.

Wenn zwischen Menschen oder
Gruppen ein Konflikt nicht behoben
werden kann, neigen sie dazu, Bind-
nispartner zu gewinnen. Nach einem
Gesprach mit Herrn Maier gelang es
ihm, Frau Lachner nachvollziehbar mit-
zuteilen, wo er ihren Anteil am Kon-
fliktgeschehen sah.

Frau Lachner wiederum teilte ihrem
Chef mit, an welchen Stellen sie sich
von ihmilloyal behandelt fihlte. Herr
Maier konnte sich bei Frau Lachner
dafr entschuldigen, dass er es zulieB,
die Mitarbeiterinnen hinter ihrem
Ricken anzuh6ren und so auch den
Eindruck zu erwecken, dass er auf
deren Seite stehe.

Ab diesem Zeitpunkt interessierte sie
sich dafur, sein Feedback Uber ihre
Wirkung als Fihrungskraft anzuneh-
men. Sie vereinbarten daftr weiter-
fihrende Gesprache.

Gemeinsame Strategie:
Herr Maier berief eine Sitzung ein, an

der die gesamte Abteilung teilnahm.
Er drickte dabei aus, dass er eindeutig
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hinter Frau Lachner als Fihrungskraft
stehe, sie wertschatze und ihre Leis-
tung fur die Firma als herausragend
bewerte.

Er bot an, dass die ungeklarten The-
men in drei gemeinsamen Treffen mit
einem externen Mediator und der Ab-
teilung einer Losung zugefihrt wer-
den. Dies bedeute eine Chance fir alle,
zum Wohle der Firma Gbereinstimmen-
de Losungen zu entwickeln. Gelange
dies nicht, werde er eine ausgewogene
Entscheidung treffen.

Frau Lachner betonte in ihrer Rede,
dass sie bereit sei, sich den anstehen-
den Themen zu stellen. Sie werde nicht
von der neu eingefiihrten Controlling-
Methode abriicken. Die Firma misse
auf die kommende Zeit entsprechend
vorbereitet sein. Wie dieses Ziel zu
erreichen ist, dartber sei sie verhand-
lungsbereit.

Die Mitarbeiterinnen waren unter-
schiedlich motiviert, an gemeinsamen
Gesprachen teilzunehmen. Erst auf die
klare Aussage des Chefs, dass er eine
eventuelle Konfliktfortsetzung nicht
tolerieren werde, kam es zu einer
ersten Terminvereinbarung.

Abschluss:

Die anfanglichen Begegnungen waren
von Misstrauen und Zurickhaltung ge-
pragt. Die sachlichen Konflikte wurden
zufrieden stellend gel6st. Herr Maier
kam zum Ende jedes Treffen dazu und
lieB sich Uber die Entwicklung und Ent-
scheidung von den Teilnehmerinnen
berichten. Mit Frau Lachner fihrte er
zwischen den Sitzungen intensive
Gesprache.

Zwischen Frau Lachner und einer Mit-
arbeiterin war »das Tischtuch zer-
schnitten«. Beide kamen tbereinstim-
mend zu diesem Ergebnis. Herr Maier
versetzte diese Mitarbeiterin innerhalb
des Unternehmens. Deren Interesse,
ihre berufliche Existenz zu sichern,
wurde so erfullt.

Ein Folgegesprach sechs Wochen
spater zeigte, dass es kleine informelle
Annaherungen gab, Misstrauen und
Vorsicht jedoch noch immer gebotene
Begleiter waren. Die inhaltliche Zusam-
menarbeit lief reibungslos. Herr Maier
als Auftraggeber war mit dem Erreich-
ten zufrieden.

Mittlerweile hatte er seinen —mann-
lichen — Nachfolger bestimmt.
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Besuchen Sie uns im Internet:
www.congena.de

Wer ein Unternehmen weiterentwickeln will, muss immer wieder Fragen stellen,
quer denken und die entscheidenden Faktoren zusammenbringen. Um der Zukunft
in den Képfen und Raumen Ihres Unternehmens einen Weg zu bahnen, missen
Organisation und Arbeitswelt so gestaltet sein, dass sie optimal zusammenwirken.

congena unterstitzt Sie mit einem interdisziplindren Team aus Architekten,
Betriebswirten, Psychologen und Volkswirten. Eine congeniale Partnerschaft
auf Zeit, Ihr Insiderwissen und unsere Methoden sind die Eckpfeiler Ihres Erfolgs.

Gestaltung der Organisation

Strategie
Organisation
Projektmanagement
Personalentwicklung

Training

Gestaltung der Arbeitswelt

Organisatorische Bauplanung
Biiroimmobilienberatung
Nutzer-Projektmanagement

Facility Management

Wir haben lhren Erfolg im Kopf. C congena

Die Unternehmensentwickler
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Konflikte pragmatisch l6sen

- Synergiesicherung bei Fusionen

Konflikte im Unternehmen beeinflus-
sen Leistung und Zufriedenheit. Sie
verzehren Energie, geféahrden Flexibi-
litat und Kreativitat. Und sie kosten Zeit
und Geld. Wettbewerbs- und Veran-
derungsdruck, Fusionen und Stellen-
abbau erhéhen das Konfliktpotential.

Auf der anderen Seite bieten Konflikte
auch Chancen und werden als haufig
unumganglicher Bestandteil und als
Voraussetzung von Veranderungs- und
Lernprozessen angesehen. Aus diesen
Grunden sind Konfliktwissen und die
Fahigkeit zum konstruktiven Umgang
mit Konflikten zunehmend gefragt.

- \ T \
.
_JL )

Konfliktmanagement ist zu einem not-
wendigen und selbstverstandlichen Teil
der Fihrungsaufgabe geworden. Auch
die Einschaltung externer und interner
Berater, Trainer, Coaches und Mediato-
ren zur nachhaltigen Verbesserung der
Konfliktkultur und zur Bereinigung
konkreter Konfliktsituationen gehort
zur gangigen Praxis.

Wie aus aktuellen Veroffentlichungen
hervorgeht, nimmt die Mediation als
relativ junge Disziplin fur sich in An-
spruch, die Konfliktparteien starker
einzubeziehen, die Freiwilligkeit zu
betonen und damit effektiver zu sein
als die traditionelle Konfliktschlichtung
bzw. -moderation.

Praxisnahes Gedankengut und konkre-
te Instrumente werden auBer durch die
»reine« Konfliktforschung in vielen
Denkschulen und -richtungen zur Ver-

flgung gestellt. Dazu gehéren ins-

besondere systemische und konstruk-
tivistische Ansatze, Kommunikations-
theorien und Moderationstechniken.

Im Folgenden sollen die Herausfor-
derungen, Maglichkeiten, Erfolgsfak-
toren und Stolpersteine der Konflikt-
moderation an ausgewahlten Arbeits-
schritten eines konkreten Falls
geschildert werden.

Vorgeschichte

Konzern A Gbernimmt von Konzern B
dessen Tochter und fusioniert sie mit
seiner eigenen zu einer neuen Gesell-
schaft. Die Tochter (TA und TB) sind
teilweise auf Uberlappenden Ge-
schaftsfeldern tatig.

Die Erwartung an die Realisierung von
Synergieeffekten ist hoch, der gewahr-
te Freiraum ebenfalls. Da zwischen
beiden Téchtern vor der Fusion sowohl
Kunden-Lieferantenbeziehungen als
auch Wettbewerbssituationen bestan-
den haben, kennen sich die neuen
Kollegen zum Teil schon recht genau.
Bereits nach kurzer Zeit erweist sich am
Auftragseingang, dass statt der erhoff-
ten Synergie-Gleichung 1 + 1 =3 die
realistische Gleichung sich in Richtung
1+ 1=1,5entwickelt.

Die Vertreter beider Tochter, von der
Konzernmutter nach den Griinden far
die negative Entwicklung befragt,
liefern ausfuhrliche Sindenregister fur
die jeweils andere Seite ab. Der Auf-
forderung, sich zusammenzusetzen
und als »erwachsene Menschen, die am
gemeinsamen Erfolg interessiert sein
sollten«, wird zwar Folge geleistet,
bleibt aber ohne sichtbar positive Aus-
wirkungen.

Die gemeinsam vereinbarten Spiel-
regeln erzeugen keinerlei Verbindlich-
keit sondern stellen offensichtlich eher
eine Ermunterung zum kreativen Aus-
spielen der anderen Seite dar.

Ein Manager der TB schldgt daraufhin
vor, einen Externen, der sowohl Kon-
zern A als auch Konzern B aus Berater-

Eckhard Miketta
Berater,
congena, Mdnchen
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sicht kennt, fur die Konfliktbearbeitung
im Rahmen eines Workshops hinzu zu
ziehen.

Der Chef von TA macht seine Zustim-
mung davon abhangig, dass der Konflikt-
moderator seinen Qualitatsansprichen
gentgen misse. Das sei selbstverstand-
lich nurin einem persoénlichen Vorge-
sprach zu klaren.

Vorgesprach

Strikte Wahrung der Neutralitat gehort
zu den akzeptierten Grundvoraus-
setzungen erfolgreicher Konfliktmode-
ration. Die Herausforderung im Vor-
gesprach mit dem TA-Chef besteht
darin, einerseits den geforderten
Qualitatsnachweis zu liefern, anderer-
seits nicht, nur um den Auftrag zu
erhalten, eine zu gro3e Nahe aufzu-
bauen und sich so dem Verdacht der
vorzeitigen Parteinahme oder einer
unterschiedlichen Distanz zu den
Konfliktparteien auszusetzen.

Entgegen den Erwartungen des Mode-
rators verzichtet der TA-Chef auf jede
symbolische Machtdemonstration:
Keine Wartezeit im Vorzimmer, keine
»erniedrigende« Sitzposition, kein Hin-
zuziehen von Mitarbeitern als sichere
Verbindete.

Und auch kein offenes oder verdecktes
Koalitionsangebot. Stattdessen klares,
direktes Insistieren: Erfahrungen,
Kenntnisse, bevorzugte Methoden,
Referenzen und schlieBlich Argumente
gegen den Einsatz interner Konflikt-
Coaches.

Schnell wird klar, dass der detaillierte
Bericht Gber Schlichtungserfolge in
anderen Firmen hier ebenso verfehlt
ware wie die Darstellung praferierter
Methoden.

Stattdessen werden die Vorteile eines
analytischen und konzeptionellen
MaBanzugs dargestellt, bei dem die
spezifische Situation von Firma und
Beteiligten bericksichtigt wird und
ein breites, erprobtes, intuitiv einge-
setztes Methodenrepertoire zum Einsatz
kommt.

Die konkrete Konfliktsituation wird
nicht thematisiert.

Auch wenn die duB3ere Neutralitat ge-
wahrt worden ist, kann die Sympathie
des Moderators nur selten gleichmaBig
auf beide Seiten verteilt werden. In die-
ser Vorphase ist es wichtig, keine nega-
tiven Wertungen oder gar Einschran-
kungen in der persdnlichen Wertschat-
zung sichtbar werden zu lassen. Nur so
ist eine wichtige Voraussetzung fiir eine
erfolgreiche Konfliktmoderation még-
lich: die volle Akzeptanz des Modera-
tors durch beide Seiten.

Auftragsklarung

Fur die Auftragsklarung werden die
VIPs beider Seiten vom Moderator zu
einer gemeinsamen Gesprachsrunde
eingeladen. Der Drahtseilakt besteht
darin, die Kernanliegen der Beteiligten
zu erfahren ohne in den Konflikt einzu-
steigen. Als erprobtes Mittel wird die
mehrstufige Zielermittlung eingesetzt:

e Zu welchen Themen sollten die
Beteiligten auf dem geplanten
Workshop Lésungen ent-
wickeln?

¢ \Welche konkreten Ziele sollen im
Workshop erreicht werden?

¢ Wie lauten die individuellen Ziele
der Teilnehmer dieser Runde?

* \Welche gemeinsamen Ziele be-
stehen generell fur die weitere
Zusammenarbeit?
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Schnell wird deutlich, dass das Kern-
anliegen der Aufbau bzw. Wiederauf-
bau von Vertrauen in die andere Seite
ist. Uneinigkeit besteht in der Frage, in-
wieweit die Vergangenheit aufgerollt
und bearbeitet werden soll.

Hier werden durch noch frische Erfah-
rungen bedingte Angste vor eskalie-
render Gruppendynamik, unfruchtba-
rem Streit und erneuten Verletzungen
sichtbar. Das wird in der Sprache der
VIPs allerdings nicht so benannt son-
dern elegant als Wunsch umschrieben
»eher in die Breite als in die Tiefe«
gehen zu wollen.

Andererseits besteht das dringliche
Bedurfnis, die eklatanten VerstoBe der
anderen Seite gegen geschriebene und
nicht geschriebene Reglements auf
dem Workshop nochmals deutlich zum
Ausdruck zu bringen.

Die Einigung auf Aufnahme der Ver-
gangenheitsbetrachtung in die Tages-
ordnung des Workshops wird nach
Intervention des Moderators mdéglich.
Er halt es einerseits fir ausgeschlossen,
ohne eine Analyse des abgelaufenen
Prozesses und die Bearbeitung »un-
erledigter Geschéafte« zu tragfahigen
Losungen zu kommen und sichert an-
dererseits zu, das Verletzungsrisiko so
gering wie moglich zu halten.

Bei der Frage nach den richtigen Teil-
nehmern fur den Workshop werden
zunachst die generellen Auswahl-
kriterien festgelegt. Wer sind die inten-
sivsten Kooperationspartner aus bei-
den Seiten, die opinion leader und

Reprasentanten und vor allem die Kon-
fliktzentren? Hierbei wird deutlich,
dass sich die anwesenden VIPs gar
nicht als direkte Konfliktparteien
sehen, sondern im Wesentlichen als
Eskalationsstufe in die Konflikte ihrer
Mitarbeiter hineingezogen werden.
Wichtig ist es jetzt, jeden Proporz- und
Hierarchieansatz zu vermeiden und die
Schlisselpersonen des Konflikts auf die
Teilnehmerliste zu setzen.

Sehr aufschlussreich fiir den Moderator
ist die gewahlte Semantik der Runde. Bei
aller Hoflichkeit im Einzelnen fehlt vieles
im Grundsatzlichen:

Neben dem Vertrauen in die andere Sei-
te werden besonders haufig die Akzep-
tanz, das Verstandnis und die Offenheit
angesprochen. Auch von tberzogenem
Karrieredenken, Unterlegenheitsgefiih-
len und hoher Aggressionsbereitschaft
ist die undberhoérbare Rede.

Insgesamt wird durch das Vorgesprach
zur Auftragsklarung deutlich, dass
diesem Konflikt bereits eine umfang-
reiche Historie zugrunde liegt, mit einer
Fulle von Konfliktgegenstdnden und -
linien unterschiedlich einbezogener
Beteiligter.

Die fortgeschrittene Verhartung wird
nur mithsam hinter einer Hoflichkeits-
fassade verborgen. Besonders frustrie-
rend hat sich ausgewirkt, dass mit allen
Losungsversuchen aus eigener Kraft
keine nachhaltigen Verbesserungen
erreicht werden konnten.

Deutlichist auch geworden, dass auf

beiden Seiten die Bereitschaft und das
ehrliche Interesse zur Beendigung die-
ser nervenden Situation immens hoch
sind. Das wird nicht zuletzt an der Zeit
sichtbar, die die Beteiligten investieren
wollen: zwei volle Workshop-Tage.

Workshop

Im Unterschied zum Auftragsklarungs-
gesprach, bei dem sich die Teilnehmer
eher indirekt, d.h. als Eskalationsstufe
und Gesamtverantwortliche, vom Kon-
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flikt berGhrt sahen, sind jetzt alle
Hauptbeteiligten anwesend.

Die unterschiedlichen Firmenkulturen
werden schnell sichtbar. TA ist gepragt
durch diszipliniertes, korrektes, prag-
matisch-handlungsorientiertes und
loyales Verhalten.

Dementsprechend gibt es zu den Aus-
sagen des Chefs Uberwiegend schwei-
gende Zustimmungen, hin und wieder
Ergdnzungen, nie Widerspriche. TB ist
sehrindividualistisch gepragt, locker im
Auftreten anspruchsvoll in der Argu-
mentation und voller Widerspriche
auch in den eigenen Reihen.

Der Einstiegsappell des Moderators mit
der Bitte um Offenheit der Teilnehmer,
Vertrauen in die Mdglichkeiten kon-
struktiver Konfliktlésung und um Geduld
insbesondere in der Diagnosephase ist
kurz und stoBt auf recht neutrale Mie-
nen.

Sie hellen sich etwas auf bei dem Ver-
sprechen, dass es darum gehe, Erlebtes
anzusprechen, Missverstandnisse aus-
zurdumen und die Wahrnehmungen
und Sichtweisen anderer kennen zu
lernen. In diesem Stadium scheinen
Versprechen wirksamer als Appelle zu
sein.

Bei Vorstellung der im Vorgesprach
ermittelten Ziele zeigt sich noch keiner-
lei Dissens sondern eher eine an dieser
Stelle nicht ungewohnliche »wait-and-
see«-Zustimmung.

Ziele fiir den Workshop:

e Offene Ansprache gravierender
Konflikte und bestehender
Vertrauens- und Kooperations-
defizite

e Gemeinsame Festlegung des
Klérungs- und Handlungsbedarfs

e Bearbeitung gravierender
Konfliktlinien

e EinUbung konstruktiven
Konfliktverhaltens

e \erabschiedung von
Kooperationsspielregeln

Ziele fiir die zukiinftige
Zusammenarbeit:

e Gemeinsame Interessen auf dem
Markt konstruktiv verfolgen

e Auftretende Reibungspunkte aus
eigener Kraft beseitigen

Aber schon bei der Vorstellung der
Spielregeln gibt es Dissens:

e Nur Sachliches, nichts Personliches
verlasst den Raum

e Hinhoren und ausreden lassen
e Stoérungen haben Vorrang

e Handy klingelt im Workshop
-> 10 € an die Welthungerhilfe

Regel 4 wird vom TA-Chef mit dem
Hinweis auf den Zwang zur jederzeitigen
Erreichbarkeit fir den Vorstand glatt
abgelehnt, von einigen TB-Teilnehmern
als unbedingt erforderlich begrif3t.
Wortwahl und Tonalitat wirken hoch
emotionalisiert.

Feedback-Ansatze des Moderators
glatten die Wogen nur geringfligig und
werden schnell eingestellt. Die verfug-
bare Handy-Technik erméglicht glick-
licherweise eine flr alle akzeptable
Lésung.

Das warming up erfolgt als gegenseiti-
ges Interview von jeweils zwei Partnern
mit vorgegebenen Fragen zur Arbeits-
situation, zur Zufriedenheit bzw. Un-
zufriedenheit mit der Kooperation und
zum Klarungsbedarf. Dabei wird frei-
gestellt, ob der Partner aus den
eigenen Reihen oder aus der » Gegen-
seite« gewahlt wird.

Wie unschwer vorhersehbar, finden
sich nur die beiden Chefs von TA und
TB zu einer Konfliktpartei Gbergreifen-
den Interviewpartnerschaft.

In der Konfliktmoderation ist ein vor-
schnelles Zusammenfihren der Partei-
en eher kontraproduktiv. Beide Seiten
sollten ausreichend Gelegenheit erhal-
ten, sich selbst zu definieren und zu
positionieren.
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Das giltinsbesondere fiir die folgende
Arbeit, bei der beide Konfliktparteien
gebeten werden in einer Reihe von vor-
gegebenen Arbeitsschritten die aus
ihrer Sicht bestehende Gruppenstruk-
tur darzustellen, indem sie die be-
stehenden Kommunikations- bzw.
Kooperationsbeziehungen der Work-
shop-Teilnehmer auf einer Pinnwand
visualisieren, die Qualitat dieser Verbin-
dungen mit Symbolen bewerten und
den Handlungsbedarf formulieren.

Das Ergebnis ist eine erstaunliche
Ubereinstimmung der Sichtweisen:
Die positiven und negativen Symbole

werden von beiden Seiten fast Gberein-
stimmend vergeben. Es besteht also ein

Grundkonsens tber die wesentlichen
Konfliktpartner und Konfliktlinien.
Uberraschend fir die Teilnehmer wird
auf GeheiB des Moderators die visuali-

sierte Struktur nicht von den Verfassern

prasentiert, sondern von der anderen
Gruppe interpretiert.

Dieses Verfahren hat sich bewahrt, da
es dazu zwingt, sich mit der Wahr-
nehmung anderer aktiv auseinander zu
setzen, sehr auflockert und nicht zu-
letzt unnotige verbale Scharfen ver-
meidet, die sich bei der Prasentation
des eigenen Arbeitsergebnisses erge-
ben koénnten.

Dassich die Atmosphare mittlerweile
sichtlich entspannt hat (erkennbar an
ungezwungenerer Kommunikation

\

\-—’\

und »gemischter« Sitzordnung), kann
die Gruppe jetzt in einem dritten Dia-
gnoseschritt in die tieferen Schichten
einsteigen. Zunachst werden kurz
zwanzig in Frage kommende Themen
vorgestellt, von » Ausdauer« Uber »Fle-
xibilitdt« und »Kreativitat« bis zu »Ver-
trauen« und »Zuverlassigkeit«.

Gemeinsam werden sechs Themen
ausgewabhlt. Beide Gruppen bearbeiten
anschlieBend wieder getrennt diese
Themen mit den Fragen:

e Wiesehen wir uns (Bilder,
Satze, Worte)?

e \Wiesehen wir die anderen?

e Wieglauben wir, sehen uns die
anderen?

e Wie priorisieren wir das Thema
(wichtig fir unsere zuklnftige
Kooperation)?

e Welche Haupterwartungen
(als Resultat ) haben wir?

Das Ergebnis ist brisant und zeugt von
groBer Offenheit. Beide Seiten beschei-
nigen sich selbst viel guten Willen bis
zur Gutmatigkeit, stufen die andere
Seite als ausschlieBlich von eigenen
Interessen geleitet ein und glauben,
dass sie ungerechtfertigt negativ gese-
hen werden. Die Prioritdtensetzung
beider Gruppen unterscheidet sich be-
trachtlich. Die Haupterwartungen sind
jedoch erstaunlich konstruktiv, koope-
rativund zukunftsorientiert.

Der Abgleich der Sichtweisen beider
Gruppen erfolgtim Plenum und ist
Schwerstarbeit fur Teilnehmer und
Moderator. Einerseits sollen die ganze
Fulle des Konfliktmosaiks deutlich wer-
den, andererseits dlrfen nicht unnétig
Wunden aufgerissen werden.

Hier ist auBer sehr strukturierter, dis-
ziplinierender Moderation auch Erfah-
rungswissen des Moderators gefragt:
Uber Wahrheit, Wahrnehmung, Wirk-
lichkeit und Wirklichkeitskonstruktion.
DarUber, dass Konfrontationen durch-
aus Sinn machen kénnen, die Kunst
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aber in »wertschatzender Konfron-
tation« besteht. Und dartber, dass
Verletzungen eher das Thema des
Verletzten als das des Verletzers sind.

Die Atmosphare ist jetzt brenzlig und
beansprucht die Aufmerksamkeit aller
Teilnehmer und die duBerste Wach-
samkeit des Moderators.

Im Nachhinein erweist sich die in der
Auftragsklarung getroffene Entschei-
dung, auch die Vergangenheit auszu-
leuchten, als richtig. Fur alle Teilnehmer
kommen in dieser Phase eine Fille zu-
satzlicher Fakten und bisher nicht ver-
muteter Sichtweisen ans Tageslicht.

Fur einige Teilnehmer allerdings wird
die Geduld zusehends strapaziert.
Ihnen ist die Diagnose zu tief gehend.
Fur den Moderator sind die Ungedul-
digen eine wertvolle Unterstitzung,
wenn es darum geht, am Abschluss des
ersten Tages die Analysephase fir ab-
geschlossen zu erklaren und den Auf-
merksamkeitsfokus auf Erarbeitung
der »Zukunftsthemen« am nachsten
Tag zu richten. Der Abend wird zu ge-
meinsamen kulturellen und kulinari-
schen GenUssen gewidmet. Diese

- —
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Phase der Neutralisierung, Entspan-
nung und Abwechselungist , wie sich
zeigen wird, fir die Atmosphare durch-
aus forderlich, sollte aber in ihrer positi-
ven Auswirkungen nicht Gberschatzt
werden.
Der zweite Workshoptag wird mit einer
kurzen Reflexions- und Befindlichkeits-
abfrage bei allen Teilnehmern gestar-
tet. Der Wunsch nach sofortiger Aktion
Uberwiegt eindeutig. lhm wird mit der
Bearbeitung der direkten Konfliktlinien

entsprochen. Sie lauft unter der Uber-
schrift »Vertrauen starkenc.

Vertrauen starken

Sie kénnen jeweils maximal drei
Anderungsanliegen formulieren.

Bitte sagen Sie aber auch, was lhnen gefallen hat,
und beachten Sie die Anderungskriterien.
Absender =y Empfanger

In unserer Kooperation / Kommunikation hat mir
bisher gefallen, dass Sie...

et et aend, ko ete, KA Ve
' OO0
- muinln
R I

v einverstanden 7 Klarungsbedarf <5y Verhandlungsbedarf

Jeder Teilnehmer erhalt die Maglichkeit
seine Anderungsanliegen an maximal
drei Adressaten seiner Wahl zu richten.
Wichtig ist, dass die Formulierung die-
ses Anliegens den vorgegebenen Krite-
rien entspricht und dass mit einer posi-
tiven Wardigung des Kooperations-
partners begonnen wird (s. Abbildung).

Alle Karten werden im Plenum vom
Verfasser verlesen und sichtbar auf-
gehangt. Die Empfanger sollen markie-
ren, ob sie dem Wunsch entsprechen
wollen, ob sie inhaltlich noch Unklar-
heiten haben oder ob sie nicht einver-
standen sind und Verhandlungsbedarf
haben. Das Ergebnis: 70% der
Wiinsche erhalten ein »einverstan-
den«, bei 20% besteht Klarungsbedarf
und bei 10% Verhandlungsbedarf.

Bei der anschlieBenden Bearbeitung im
Plenum stellt sich heraus, dass viele
»Einverstanden«-Erklarungen vor-
schnell abgegeben worden sind. Und
das aus sehr unterschiedlichen Moti-
ven: um eine Konfrontation zu vermei-
den, weil die Verbindlichkeit als gering
eingeschatzt wird oder auch aus purem
Missverstandnis.

»\lertrauen starken«
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Schule des Wiinschens

1. Fragen an Empféanger

- Ist der Wunsch klar und konkret genug formuliert?

nein
Neuformulierung durch Absender!

- Ist der Empfanger bereit, den Wunsch voll zu erfiillen?

nein
Welchen Teil, welche
Bedingungen?

ja

2. Was genau vereinbaren Absender
und Empfanger fiir die Zukunft?

3. Wann und wie soll die Vereinbarung
tiberpfiift werden?

Schule des

Die Herausforderung fir den Modera-
Wiinschens

tors besteht an dieser Stelle in duBer-
ster Prazision der Kommunikation:
Herauszufinden, was der eigentliche
Wunsch des Absenders ist und was
genau die Zusage des Empfangers
beinhaltet.

Den Betroffenen darf dabei nicht das
Gefiihl gegeben werden, dass sie
»ertappt« worden sind sondern dass
sie in einem wichtigen Lernschritt
Unterstltzung erhalten.

Bei den 20% Klarungsbedarfen ist die
Herausforderung ungleich geringer, da
hier die Teilnehmer von sich Unterstut-
zung einfordern. Die Verhandlungsbe-
darfe schlieBlich werden vom Mode-
rator mit der »Schule des Wiinschens«
bearbeitet (s. Abbildung).

Charakteristisch fur dieses Vorgehen ist
die konsequente Zukunftsorientierung.

Es geht nicht wie bei der tblichen Kon-
fliktschlichtung um Positionsbestim-
mung und Interessenkldrung, sondern

ausschlieBlich um die Erarbeitung einer

tragfahigen Vereinbarung fur ein kon-
kretes Zukunftsanliegen.

Auch wenn diese drei Schritte kurz
erscheinen, ist keine Verhandlung in
diesem Workshop kurzer als zwanzig
Minuten. Und alle, bis auf eine Aus-
nahme, enden mit einem »win-win«-
Ergebnis, bei dem beide Seiten voll zu-
frieden sind. Dass in allen Verhandlun-
gen nicht nur die beiden Partner zu
Wort kommen, sondern auch die
anderen Teilnehmer zur Unterstitzung
herangezogen werden, ist fir alle
Beteiligten anstrengend, aber auch
sehr befriedigend.

Bis zu diesem Zeitpunkt ist die Kommu-
nikation sehr zentralistisch durch den
Moderator gesteuert worden. Auch die
Leitung der Verhandlungen in der
Schule des Wiinschens wurden nicht
an einen Teilnehmer delegiert. Darum
scheint jetzt die Zeit reif fir die letzte
»Nagelprobe«: in Unterteams, jeweils
besetzt mit Vertretern beider Seiten,
ohne externe Moderation fur die noch
offenen Kooperationsthemen commit-
ments vorzuschlagen.

Im Unterschied zu den bereits geschei-
terten Spielregeln soll diesmal eine fun-
dierte Betrachtung der gemeinsam
priorisierten Themen erfolgen und eine
konkrete, kontrollierbare Vereinbarung
entstehen. Hierbei ist die Bearbeitung
der zehn Fragen verpflichtend (siehe
Abbildung »Themenbearbeitungx,
Seite 24).

Auffallig ist, dass sich bei der Meldung
zu den Unterteams durchaus auch
»Hauptkonfliktpartner« zusammenfin-
den. Die Teilnehmer identifizieren sich

S I
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Themenbearbeitung

1. Thema

2. Was ist konkret unzureichend?

3. Wie heiBt das Kernproblem?

4. Welche Losungsversuche wurden bisher versucht?
5. Wie heiBt unser gemeinsames Ziel?

6. Feststellung von Konsens und (vorlaufigem) Dissens?
7. Wir vereinbaren folgende MaBnahmen:

TA wird

TB wird

8. Termin (ab bis .....), Verantwortliche?

9. Uberpriifung durch

bis zum

10.Was passiert bei Verletzung / Nichteinhaltung?

Themenbearbeitung

dabei eher Uber die gemeinsame Funk-
tion als Gber die Firmenzugehorigkeit.
Die negative Spannung der Startphase
ist abgeebbt. Der Wettbewerb und der
Konkurrenzdruck um ein qualifiziertes
Ergebnis bestehen nicht mehr zwi-

schen den urspriinglichen Konfliktpar-
teien, sondern zwischen den Unterteams.

Obwohl bei der Diskussion der Einzel-
ergebnisse in der Gesamtgruppe noch
erheblich nachgebessert wird, sind alle
Teilnehmer sehr zufrieden mit ihrer oh-
ne fremde Hilfe erbrachten Leistung. In
der Schlussreflexion geben sich die Be-
teiligten zuversichtlich, in den wesent-
lichen Konflikten einen groBen Schritt
weitergekommen und zukUnftig wie-
der aus eigener Kraft zur Konfliktlésung
fahig zu sein. Aus Sicht des Moderators
waren drei Erfolgsfaktoren Ausschlag
gebend:

e derunbedingte Willen beider Sei-
ten, im gemeinsamen Interesse
den Konfliktknoten zu l6sen und
die damit verbundene Offenheit;

e die gute Mischung aus Geduldi-
gen, die sich vertrauensvoll auch
auf unbekannte Methoden einlas-
sen, und Ungeduldigen, die den Pro-
zess vorantreiben; und schlieB3lich

e die eindrucksvolle Bereitschaft zur
Verstandigung, auch wenn der
Stachel tief gesessen hat.

Besuchen Sie uns im Internet:

www.congena.de

Wir haben lhren Erfolg im Kopf.

e Strategie

¢ Organisation

* Projektmanagement
¢ Personalentwicklung
e Training

C'j:congena

Die Unternehmensentwickler

Gestaltung der Organisation
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Konfliktbewaltigung einmal anders: Systemische Aufstellungen

Was hatten vor Jahrzehnten Manager
schon fir Probleme in ihren Unterneh-
men? Friher war scheinbar alles ein-
facher und tUberschaubarer:

Da folgte der Manager dem Ursache-
Wirkung-Prinzip: Der Mitarbeiter X

ist faul, also wird zu wenig gearbeitet.
Die Abteilung Y hat zu wenig Geld, also
kann sie nicht zum Erfolg der Firma bei-
tragen. Der Geschéaftsfihrer Z taugt
nichts, also muss er entlassen und
ersetzt werden.

Das waren schéne Zeiten, oder?! Als es
flr jedes Problem anscheinend eine
klar umrissene einfache Antwort gab.

Heutzutage sind Unternehmen kom-
plizierte und vielschichtige Systeme.
Organisations-und Beziehungsstruk-
turen werden immer komplexer. Es
haufen sich untberschaubare Mengen

Immer wieder tauchen diese
oder ahnliche Probleme in Unter-
nehmen auf

e Eine Abteilung kommt nicht zur
Ruhe —standige Intrigen, Mob-
bing und Arbeitsunlust behindern
effektives Arbeiten

e Der neue junge Geschaftsfuhrer
wird von der Belegschaft nicht
angenommen —obwohl er doch
hochqualifiziert und auBerst
motiviert ist und neueste wissen-
schaftliche Erkenntnisse tber
Mitarbeiterfihrung mitbringt

e Ein neuer Mitarbeiter findet
seinen Platzim Team nicht — die
Kollegen stehen nicht loyal hinter
ihm

¢ Im Unternehmen lauft es allge-
mein nicht gut —der Umsatz geht
zuriick, Auftrage platzen, Kun-
den springen ab, die Stimmung
sinkt

e Der neue Chefist nicht beliebt,
obwohl er groBen Wert legt auf
kollegialen Umgang mit seinen
Mitarbeitern und alles tut, um
von ihnen gemocht zu werden

an Informationen und Kommunika-
tionsmdglichkeiten. Fihrungskrafte
mussen deutlich umfangreichere Ar-
beitsgebiete bewaltigen. Dazu kom-
men Budgetprobleme und allgemeine
Sorgen Uber die wirtschaftliche Ent-
wicklung.

Diese und dhnliche Herausforderungen
stellen sich der Fihrungskraft von
heute. Unternehmensberater gehen
davon aus, dass ungefahr 70% aller
gescheiterten Projekte auf zwischen-
menschliche Schwierigkeiten zurtick-
zuftihren sind.

Im beruflichen Alltag tauchen immer
wieder Probleme auf, die weder eine
eindeutig benennbare Ursache haben
noch mit den gangigen Mitteln zu 16-
sensind.

Fihrungskrafte fragen sich
zum Beispiel

e Welcher von zwei ahnlich qualifi-
zierten Bewerber besser auf die
vakante Stelle passt

e \Wo ein guter Platz fur sie im
Team ist

e Wie ihr Team umstrukturiert
werden muss, um erfolgreicher
arbeiten zu kénnen

e Was schief Iauft zwischen Innen-
dienst und AuBendienst

e \Wassie daran hindert,
entspannter zu arbeiten

e Was sie brauchen, um berufliche
und persdnliche Ziele in Einklang
zu bringen

L5

ﬁ

Bettina Stackelberg
Selbststandige
Beraterin / Trainerin,
Gauting
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Da tauchen tberraschend Animositaten
und Missverstandnisse auf. Unausge-
sprochene Vorwarfe liegen in der Luft,
Informationen werden bewusst zurick-
gehalten oder verfalscht. Lahmung,
Missachtung, innere Kiindigung, Uber-
griffe und Unlust machen sich breit.
Das verschlechtert nicht nur das Be-
triebsklima, sondern hat meist Gber
kurz oder lang auch erhebliche wirt-
schaftliche EinbuBen zur Folge.

Warum sank die Titanic?

Kennen Sie das Prinzip des Eisbergs?
Etwa ein Siebtel dieser Ungetime ragt
sichtbar Uber die Wasseroberflache
hinaus, der Rest lauert gefahrlich unter
Wasser. Dieses Bild eignet sich gut als
Modell fir Kommunikations- und Be-
ziehungsstrukturen: Der sichtbare Teil,
das ist die reine Sachebene, der Inhalt,
um den es im Berufsalltag geht: schein-
bar das einzig Wichtige, weil man eben
mehr nicht sieht. Dies spiegelt sich in

Kommunikation und
Zusammenarbeit
scheitern meist an
den sechs Siebteln
unter Wasser — wie
bei der Titanic.

gangigen Spriichen wie »Jetzt lassen
Sie uns endlich wieder zu den Fakten
zurtickkommen! « oder »\Wollen wir
doch bitte sachlich bleiben!«.

Nur, die Titanicist nicht gesunken, weil
sie an dem kleinen sichtbaren Teil des
Eisberges hangengeblieben ist. Nein,
die vielen geféhrlichen Zacken und
Kanten unter Wasser waren ihr Ver-
hangnis. Und so scheitern Kommuni-
kation und Zusammenarbeit auch
meist an den sechs Siebteln unter Was-
ser, an der Beziehungsebene. Das zeigt
sich in Konkurrenzkampf, Hierarchie-
problemen, Neid, Antipathie, Angst
und Wut. Probleme, die mit Emotionen
einhergehen, lassen sich in den seltens-
ten Féllen »vernlnftig« |6sen.

Wie sieht eine gute Losung aus, wie
flhlt sie sich an? Lésungen fr Pro-
bleme im zwischenmenschlichen Be-
reich kénnen nicht am Reibrett kon-
struiert werden. Ein guter Ansatz kann
nur ganzheitlich sein: Unser Wissen,
unser fachliches Know-how und un-
sere Professionalitdt verbunden mit
Emotionen, mit Empfindungen — »ja,
die Lésung fahlt sich gut an!«.

Alle Techniken zur Konfliktbewalti-
gung, zur Moderation und Mediation
bleiben bloBe Techniken, wenn sie
nicht mit Emotionen begleitet werden.
Hierflr gibt es viele Beispiele:

Ein Spitzenverkaufer hatim Seminar
gelernt, dass »aktives Zuhéren« ein
gutes Verkaufsinstrument ist.

Wendet er dies nur als Technik an, kann
sein Verhalten dem Kunden gegentber
schnell zur hohlen Manipulation wer-
den. Wenn er jedoch spurt, warum
aktives Zuhoren ein guter Turoffner
sein kann, wird er es mit Emotionen
flllen und glaubwirdig leben.

Eine Mitarbeiterin im Call-Center hat
gelesen: »Sprich den Kunden mit
Namen an«. Arbeitet sie damit nur als
Technik, kann es ihr passieren, dass ein
wacher Kunde allmahlich genervt rea-
giert: »lch weif3, wie ich hei3e und jetzt
weil3 ich auch, dass Sie es wissen!« Erst
wenn diese Mitarbeiterin die Haltung
hinter dieser Technik spdrt, wenn sie
erkennt, warum Menschen gerne mit
ihrem Namen angesprochen werden,
erst dann kann ihr dieser Tipp in ihrer
Arbeit wirklich hilfreich sein.

Uber viele aktuelle Probleme haben
FUhrungskrafte immer wieder nach-
gedacht, Krisensitzungen abgehalten,
Fakten zusammengetragen, Experten
angehort und TrainingsmaBnahmen
eingekauft.

Dadurch verbesserte sich die Lage
zwischendurch etwas, Erfolge stellten
sich ein — bis pl6tzlich von anderer Seite
her neue Schwierigkeiten auftauchten.

Es gibt andere Méglichkeiten als die
Ublichen Techniken der Konfliktbewal-
tigung! Warum stellen Sie das Problem

congena Texte 1/2 2004
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Familien-Aufstellun-

gen, Systemische
Aufstellungen und
Organisationsauf-
stellungen machen
seit einigen Jahren
Furore.

—

H—_

und die Lésung nicht einfach mal auf?
Stellen Sie’s richtig! Und spiren Sie den
Unterschied zwischen Problem und
Losung. Familien-Aufstellung, Syste-
mische Aufstellungen, Organisations-
aufstellungen — dies sind Methoden,
die seit einigen Jahren Furore machen.

Es gibt viele Beflrworter, aber auch
etliche Skeptiker —und es gibt viele
offene Fragen. Ich méchte Ihnen hierzu
gerne einiges »klar-stellen.

Im Ubrigen sind mir Skeptiker stets sehr
willkommen: Bedeutet das griechische
sképsis doch nichts anderes als Be-
trachtung, Untersuchung, Prafung —
und jede Beratungs- und Interventions-
methode sollte genau betrachtet und
geprift werden!

Aufstellungen sind eine wunderbare
Moglichkeit, schnell Zugang zu Syste-
men zu finden (Team, Abteilung, Fami-
lie), Zusammenhange sicht- und spdir-
bar zu machen, Klarheit zu gewinnen
und konkrete Lésungswege zu finden.
Und all dies eben einmal nicht Gber die
Ratio. Hier liegt die groBe Chance von
Aufstellungen. Nicht obwohl, sondern
gerade weil hier der Verstand nicht
weiter kommt, zeigen sich mit Aufstel-
lungen vollig neue Wege.

Selbst die »Erfinder« sind sich einig:
Wirklich erklaren oder gar streng
wissenschaftlich belegen lasst sich dies
alles nicht. Schon oft in der Geschichte
der Wissenschaft hatten praktische Er-
fahrungen einen gewissen Vorlauf
gegenUber den theoretischen Grund-
lagen. Aber die meisten Teilnehmer
spiren nach einer Aufstellung den
Unterschied und sehen plotzlich klarer.

Wie ware es, sehen zu kdnnen, wie die
am Konflikt beteiligten Parteien zuein-
ander »stehen« —wer »steht« wem
nahe, wer sieht wen an, wer sitzt wem
im Nacken etc.?

Sie merken, unsere Sprache zeigt
bereits, dass uns vieles gar nicht so
fremd ist, was Aufstellungen aus-
macht:

— klar-stellen

— richtig-stellen

— erstehtzumir

— der Stand-punkt ist wichtig

— stellen Sie sich den Problemen!
— Position beziehen

— Ein-Stellung

— esliegt mirfern

— ichsteh’ hinter Ihnen

— esent-stehen Losungen

Nicht nur eine sprachverliebte Ger-
manistin, wie ich es bin, erkennt hier
Parallelen.

Und auch das Prinzip, innere Bilder im
auBeren Raum sichtbar wiederzufin-
den, kennen wir. Denken Sie z.B. an oft
sehr klare und strenge Sitzordnungen
in Besprechungen: Wer »darf« neben
dem Chef sitzen, wer kann wem in die
Augen schauen und wer nicht? Oder:
erinnern Sie sich an Partys und Feier-
lichkeiten — wer steht im Mittelpunkt,
um wen scharen sich die anderen, wer
steht abseits? All das kennen wir aus
dem Alltag.

Von der Ursprungsform des Familien-
stellens (Bert Hellinger) ausgehend,
wurde diese Methode in den letzten
zwei Jahrzehnten stetig weiterent-
wickelt. Gunthard Weber, Arzt und
Grinder des Wieslocher Institutes far
Systemische Lésungen (WISL), hat
diese bisher rein therapeutische Me-
thode zur Beratung von Organisatio-
nen weiterentwickelt.

Dabei ist er von der Uberlegung ausge-
gangen, dass Organisationen und Un-
ternehmen ebenso systemisch struktu-
riert sind wie Familien.
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Es gibt Verbindungen, Verstrickungen,
Hierarchien. Probleme wie fehlende
Wertschatzung, Tabuisierung von
Vergangenem oder mangelnde Wr-
digung von Leistung gibt es ebenso in
Familien wie in Unternehmen.
Matthias Varga von Kibét und seine
Frau Insa Sparrer entwickeln seit Ende
der achtziger Jahre standig neue Auf-
stellungsformen, denen sie den Ober-
begriff Systemische Strukturaufstellun-
gen geben. Dabei werden sowohl
externe Systeme (Abteilungen, Teams
etc.) als auch abstrakte interne Systeme
(z.B.Werte, innere Anteile, Ressourcen)
aufgestellt.

Wie funktioniert
eine Aufstellung?

Idealerweise findet das Ganze in einer
gemischten Seminargruppe statt. Die
Aufstellungsleiterin fuhrt zuerst ein
kurzes Interview mit dem Klienten.
Dieser stellt die schwierige Situation,
den Konflikt bzw. das zu klarende
Thema dar; der Leiter grenzt mit Fragen
das in Frage kommende System ab:

Er klart, welche Personen an dem Pro-
blem beteiligt und wichtig sind bzw.
flr die Losung des Problems in Frage
kommen.

Daraufhin wahlt der Klient aus dem
Ubrigen Teilnehmerkreis Reprasentan-
ten aus, die statt der Originalpersonen
deren Platz einnehmen werden. Nun
lasst er quasi sein inneres Bild dieses
Systems auf3en entstehen —er stellt die
einzelnen Reprasentanten im Raum
auf. Dies geschieht spontan und in-
tuitiv, ohne viel dartiber nachzuden-
ken. Bereits bei diesem Ausgangsbild
zeigt sich Wichtiges: Wer sieht wen an,
wer steht mit dem Riicken zu den an-
deren und blickt weg vom System, wer
steht nah, wer fern von den anderen?

Die Aufstellungsleiterin befragt nun die
Stellvertreter, wie es ihnen an diesem
Platz geht und welche Kérperempfin-
dungen sich vielleicht einstellen.

Nun geschieht das Unerwartete. Die
Stellvertreter spUren, wie es den Per-

sonen geht, die sie reprasentieren —sie
haben Geflhle wie Wut, Beklemmung,
Angst, sie fihlen sich gelahmt oder
wollen weglaufen, ihnen wird heil3
oder kalt, sie empfinden sich als
souverdn oder machtlos. Das Bild wird
sozusagen lebendig, es entwickelt
seine eigene Dynamik — die Dynamik
des aufgestellten Systems.

Die Tatsache, dass die Stellvertreter das
System und die anwesenden Personen
nicht kennen, ist dabei nicht hinderlich
—im Gegenteil. Denn dadurch handeln
sie vollig unvoreingenommen, sie sind
nicht in die Kommunikations-und Ver-
haltensmuster des Systems eingebun-
den. Sie spiegeln diese, haben aber
kein eigenes Interesse an ihrem Erhalt —
und auch kein Interesse an einer ganz
bestimmten Lésung. Sie verhalten sich
vollkommen absichtslos.

Der Aufstellungsleiter stellt nun um.

Er gibt den Stellvertretern einen neuen
Platz, lasst sie bestimmte Satze sagen
(z.B.«Ich war vor dir da und du kamst
nach mir!«) oder Handlungen aus-
flhren (z.B.Ruckgaberituale).

So entsteht allmahlich ein Lésungsbild,
immer Gberprift an den AuBerungen
der Reprasentanten: Geht es ihnen
besser?

Letztendlich kann der Aufstellungslei-
ter dabei nicht manipulieren, denn die
»Wahrheit des wissenden Feldes«
(Bert Hellinger) istimmer der MaBstab.
Wenn seine Hypothese fiir ein
Losungsbild falsch ist, bekommt er
genau diese Riickmeldung von den Re-
prasentanten: Sie fihlen sich unver-

Der Aufstellungsleiter
behélt den Uberblick:
Wer sieht wen an,
wer steht mit dem
Ruicken zu den
anderen, wer steht
nah, wer fern von
den anderen?
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andert, oder es geht ihnen schlechter. Mat-
thias Varga von Kibét spricht daher auch
lieber von der Rolle des » Gastgebers« als
von der des Leiters.

Vorteile dieser Methode

Mit Aufstellungen arbeiten wir schneller
(und somit zeit-und geldsparender!), ganz-
heitlicher und ungefahrlicher als mit so
manch anderer Methode der Konflikt-
|6sung. Mit Sprache kédnnen wir Sachver-
halte und Zusammenhange immer nur
nacheinander beschreiben.

Die Aufstellung ermdglicht es uns, gleich-
zeitig alle wichtigen Informationen auf-
zunehmen. In Gesprachen wurde dies
deutlich langer dauern.

AuBerdem nehmen wir in Aufstellungen
z.B. wichtige atmospharische Stérungen
wahr, die im Konfliktgesprach nie benannt
werden wirden. (Ein Reprasentant sagt
etwa: »Mir wird ganz kalt, wenn ich X an-
schaue! «) Losungsbilder als tiefe Meta-
phern verbunden mit Geflhlen pragen sich
erwiesenermafen besser und nachhaltiger
ein. Wir alle wissen, wie es sich anflhlt,
wenn wir z.B.erfolgreich waren oder nach
Turbulenzen zur Ruhe kommen.

Der Klient hat ein klares Bild vom Ziel. Er
weiB, wie die Losung aussieht und geht mit
diesem Wissen zurlck in den realen Alltag.

Aufstellungen arbeiten sehr |6sungs- und
ressourcenorientiert. Probleme und deren
Ursachen werden zur Klarung zwar als Aus-
gangspunkt genommen, der Fokus liegt
jedoch in der Veranderung hin zum Besse-
ren. Wenn Sie dem Problem zuviel Auf-
merksamkeit geben, gieBen Sie das Un-
kraut. In der Lésungsorientierung wird die
Pflanze gegossen, die Sie wachsen lassen
wollen. Das Unkraut verdorrt von allein.

Dabei maBen wir uns nicht an, die perfekte
Losung zu finden. Im Lésungsbild zeigt sich
eine Moglichkeit, die im Augenblick be-
sonders kraftvoll erscheint. (Steve de Sha-
zer, Grinder der I6sungsfokussierten Kurz-
zeittherapie, meinte dazu sehr treffend:
»Wir kdnnen wissen, was besser ist, ohne
zu wissen, was gut ist.«)

Ein guter Aufstellungsleiter arbeitet stets
achtsam, gleichzeitig zielgerichtet und ab-

sichtslos (ihm muss es im besten Sinne
»egal« sein, welche Losung fir den
Klienten stimmig ist) und mit kleinen
Schritten. Der Klient bestimmt das
Tempo und die Dauer. Er bestimmt,
welche Lésung er annehmen kann —
so muss er nicht einfach die Vorschlage
»schlucken, die der Berater ihm
bietet. Manipulation von auBen und
»zuviel des Guten« sind somit ausge-
schlossen.

Und schlieBlich haben Aufstellungen
einen weiteren unschatzbaren Vorteil:
Der Klient kann problemlos verschie-
dene Losungsalternativen »auspro-
bieren« und ihre Auswirkungen tber-
prafen. Zum Beispiel kann er heraus-
finden, wo genau der kraftvollste Platz
des neuen Mitarbeiters im Team ist.
Sicherlich kostet es deutlich weniger
Zeit, Geld und Nerven, dies nicht erst
im realen Arbeitsleben zu testen.

Es zeigt sich, dass man in der Tat alles,
wirklich alles aufstellen kann —und
dass man schwer aufhoren kann, wenn
man einmal Gefallen an dieser Metho-
de gefunden hat.

Folgende Anekdote erzahlt Matthias
Varga von Kibet: Nach einem Auf-
stellungsseminar ging er mit der Grup-
pe noch zum Essen in ein nahe gelege-
nes Restaurant. Naturlich ging es auch
bei Tisch noch um das fur alle so
spannende Thema der Aufstellungen.
Als alle auf ihr Essen warteten, ver-
trieben sie sich die Zeit mit einer wei-
teren kleinen Aufstellung — auf dem
Tisch, mittels Glasern, Aschenbechern
und dhnlichem. Alle waren eifrig disku
tierend und versunken in die Aufstel-
lung, als der Kellner sich dem Tisch
naherte, um fur den Nachbartisch den
Salzstreuer zu holen.

Nun, vermutlich wunderte sich der
Mann nicht schlecht, als die gesamte
Gruppe in dem Moment, als er den
Salzstreuer vom Tisch nahm, wie aus
einem Munde empért aufschrie: War
doch dieser kleine Alltagsgegenstand
gerade in der Aufstellung die so im-
mens wichtige Hauptperson — die
GroBmutter!
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Prozesse des Knowledge
Management zwischen
Anspruch und Wirklichkeit

Timo Brehme
Qualitdtsmanagement
in Bauprojekten

Otto S. Wilkening
Unternehmensveranderungen
durch kontinuierliche
Verbesserungsprozesse

Helmut Promberger/
Stefan Wiesinger
Mediationsprozesse
in Unternehmen

Dr. Olaf Geramanis
Innovation ist nicht die Losung
—sondern das Problem

Ulrike Schindlbeck
Lernen ist der Motor der
Unternehmensentwicklung

Ursula Schneider/Eckhard Miketta
Die richtigen Hebel setzen
mit Mentoring

Ulrike Schindlbeck
Die Spannung halten
—Fach- und Prozessberatung

Conny Lang/Helmut Promberger
Nur Veréanderung hat Bestand

Walter Beisel/Conny Lang
Veranderung akzeptiert
—Veranderung realisiert?

Conny Lang/Ulrike Schindlbeck
Rohdiamanten werden ge-
schliffen — Fiihrungskrafte-
Werkstatt 2003

Wolfram Fuchs
Nicht jeder Quadratmeter
ist niitzlich

Timo Brehme
Visionen einer
Landesregierung

Martina Riederer/Maren Puffert
Neuer Standort!
Neuer Standpunkt?

Frank Grunewald/Christof Nolda
Ein neues, zukunftsweisendes
und 6kologisches Verwaltungs-
gebaude

Daniela Stoérzinger
Community Building
—gestaltete Umgebung als
Identitatsfaktor am Beispiel
der Cassiopeia AG
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Fuhren in Projekten

—der Projektleiter als Eskalationsmanager

Der berufliche Alltag ist gekennzeich-
net durch eine Vielzahl an Konflikten,
die in der Regel von den Betroffenen als
storend empfunden werden. Sie behin-
dern die Ablaufe, sorgen fir Instabilitat
und verhindern effizientes Arbeiten.
Insbesondere in Projekten stellen sich
bei deren Abwicklung zwei zentrale
Fragen:

1. Welche Haltung, Kenntnisse
und Fahigkeiten braucht ein
Projektleiter bei der Bewalti-
gung von Konflikten?

2. Welche begleitenden MaBnah-
men und welche Ausgestaltung
der Fihrungsinstrumente sollten
seitens des Unternehmens an-
geboten bzw. geschaffen wer-
den?

Projekte und ihr
Konfliktpotenzial

Aufgrund ihrer Neuartigkeit und ihrer
zeitlichen Befristung birgt speziell die
Abwicklung von Projekten ein umfang-
reiches Potenzial fur Konflikte.

Das Umfeld des Projektleiters ist in der
Regel gekennzeichnet durch eine in-
tensive Kooperation mit den unter-
schiedlichen Linienfunktionen und
Hierarchiestufen innerhalb des Unter-
nehmens sowie mit externen Beratern,
Anbietern und Kunden.

Durch die teilweise divergierenden
Interessen der Beteiligten ergibt sich
ein Spannungsfeld. Diese Interessens-
gegensatze duBern sich in der Praxis in
den unterschiedlichsten Formen:

¢ Ein Projekt-Mitarbeiter hat trotz
der urspriinglichen Zusage seiner
FUhrungskraft fir eine Fulltime-
Projektmitarbeit immer wieder Tages-
geschaft fur seine Linienfunktion zu
erledigen.

¢ Die Geschaftsfiihrung propagiert
eine frihzeitige und offene Benen-
nung von Problemen. Dennoch wer-

den Projekte nur auf Status grin ge-
setzt. Der gelbe Status —als Warn-
signal —wird nicht genutzt.

¢ Die Anforderungen an ein Projekt
erhdhen sich inflationar. Es werden —
bei gleich bleibenden Ressourcen
und Zeitschiene — zusatzliche Ergeb-
nisse erfordert.

¢ Die Mitglieder des Projektteams ver-
treten, aufgrund ihrer Zugehorigkeit
zu verschiedenen Linienfunktionen,
unterschiedliche Ansichten tber die
Vorgehensweise bei der Abwicklung
eines Projektes oder der eingesetz-
ten Methoden.

Diese Interessensgegensatze mussen
nicht zwangslaufig zu einem Konflikt
flhren. Ein Konflikt entsteht jedoch
dann, wenn sich einzelne Personen oder
Gruppen mit gegensatzlichen Aussagen
identifizieren, diese Aussagen einen
groBen personlichen Interessenswert
haben und die Beteiligten immer nur
jeweils eine Seite des Gegensatzes fur
wahr bzw. durchfuhrbar halten.

Konfliktwarnsignale
Ob sich ein Konflikt anbahnt oder be-
reits eskaliert ist, kann der Projektleiter

an verschiedenen Merkmalen wahr-
nehmen.

AN
Cl

Ry o4

Felix Miketta

Berater,
Management
Development &
Training, O2(Germany),
Mlinchen
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Auflehnung und Widerstand:

Haufiges Widersprechen der
Projektteammitglieder

Neue Ideen werden sofort

in Frage gestellt

Vom Konflikt Betroffene
reagieren mit Trotzreaktionen
Ironie und Sarkasmus treten
verstarkt auf

Feindseligkeit:

Ungeduld macht sich breit
Gute Leistungen werden
ignoriert

Schuldzuweisungen werden
formuliert

Es werden Pauschalurteile
gefallt

Ungeduld macht sich breit
Kleine Probleme werden sofort
Uber die Hierarchie eskaliert

Sturheit:

Verstarkte Cliquenbildung

Die Kommunikation wird
zurtickhaltender
Klérungsversuche werden

nicht angenommen, sondern

als Tduschungsmanover abgetan
Statt zu diskutieren, werden
Druck erzeugt und Drohungen
ausgesprochen

Flucht:

Vermeidung personlicher
Gesprache, Blickkontakt wird
vermieden

Trotz réumlicher Néhe findet
Kommunikation per E-Mail statt
Trennendes wird immer starker
hervorgehoben
Psychosomatische Reaktionen
wie Kopfschmerzen treten auf

Diese Liste lieBe sich noch beliebig
erganzen. Entscheidend ist jedoch,

dass der Eskalation eines Konfliktes so
frih wie moglich entgegen gewirkt
wird. Denn je weiter der Konflikt fort-
geschritten ist, desto schwieriger ist
auch eine Vermittlung.

Die innere Haltung

Ein weiterer wesentlicher Faktor ist die
Art und Weise, mit welcher inneren
Haltung dem Konflikt begegnet wird.
Eine gern gesehene Lésungsvariante
bei der Anbahnung bzw. der ersten
Eskalation eines Konfliktes ist das Aus-
spielen der Hierarchiekarte.

Nach dem Motto »Ober sticht Unter«
wird das bertchtigte Machtwort ge-
sprochen. In der Regel ist dann auch
zunachst Ruhe. Zumindest zunachst —
denn der Konflikt schwelt weiter und
kommt an anderer Stelle wieder zum
Vorschein.

(77

Es bedarf deshalb eines gednderten
Konfliktdenkens und der damit ver-
bundenen inneren Haltung.

Konflikte sind unumgéanglich.
Besonders bei der Abwicklung von Pro-
jekten herrscht ein verstarkter Grad an
Unsicherheit gegeniber den geregel-
ten Ablaufen innerhalb der Linie.

Aber gerade in diesen Phasen liegen
auch die Chancen flr Veranderungen
und somit die Mdglichkeit der Weiter-
entwicklung.

Konflikte haben selten einen eindimen-
sionalen Ursache-Wirkungs-Verlauf.

Es gibt in der Regel viele unterschied-
liche Entstehungsgriinde.
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Die Beziehungsebene lasst sich nicht
ausblenden. Es geht eben nicht, wie so
gern behauptet, »nur um die Sachex.

Und selbst wenn auf die Bedrfnisse
der Beteiligten eingegangen wird, die
Suche nach einem Kompromiss ist stets
mit Vorsicht zu geniefSen. Denn dieser
ist haufig ein sprichwortlich »fauler
Kompromiss«, und die scheinbar zu-
friedenstellende Losung wird kurzer-
hand wieder boykottiert, da der Preis
flr eine der beiden Konfliktparteien

zu hoch war.

Es reicht also nicht aus, die Warnsig-
nale eines Konfliktes frihzeitig zu
erkennen. Es bedarf auch einer ent-
sprechenden inneren Einstellung zu
Konflikten, um zu einem Konsens zu
gelangen. Zusatzlich bedarf es aber
auch entsprechender Kenntnisse und
Fahigkeiten der Projektleiter.

Konflikttraining
fiir Projektleiter

Nach wie vor liegt bei vielen Projekt-
leiterschulungen der inhaltliche
Schwerpunkt fast ausschlieBlich auf
der fachlichen Qualifizierung. Das
Thema »Umgang mit Konflikten« wird
bestenfalls gestreift. Haufig werden
dann zeitliche Engpésse ins Feld
geflhrt.

Faktist, dass, wie eingangs bereits er-
wahnt, gerade in der Abwicklung von
Projekten ein hohes Konfliktpotenzial
liegt. Die Erstellung eines Projektstruk-
turplans ist eine Sache; das feinfuhlige
Gesprach mit einem Know-Trager, der
nicht bereit ist, die definierten Prozesse
einzuhalten oder sich in das Projekt-
team zu integrieren, eine andere.

Welche Inhalte gilt es
zu vermitteln?

Konflikterkennung:

—  Worumgehtes?

—  Welche Warnsignale und Funktio-
nen von Konflikten gibt es?

Konfliktanalyse:

—  Worin liegt der Konflikt?

- Umwelche Art von Konflikt
(Beurteilungs-, Ziel-, Verteilungs-,
Werte- oder Beziehungskonflikt)
handelt es sich?

—  Welche Partei verfolgt welche
Interessen?

—  Welche Haltungen (O.K.-Posi-
tionen) werden eingenommen?

— Aufwelcher Eskalationsstufe
befindet sich der Konflikt?

— Istder Konflikt noch in der
kalten oder bereits in der heien
Phase?

Konflikt-Intervention:

—  Stile der Konfliktlésung (Flucht,
Kampf, Delegation, Kompromiss,
Konsens)

— Stufen kooperativer Konflikt-
regelung

— Der faire Streit

Im Rahmen des Trainings gilt es auch,
das eigene Konfliktverhalten zu reflek-
tieren, um bei der Lésungsfindung
nicht durch die eigenen alten Muster
blockiert zu sein.

Neben den klassischen Konfliktinhalten
sollten aber in weiteren Trainings-
bausteinen den Projektleitern auch
Themen wie Kommunikation, Modera-
tion von Besprechungen und Fihrung
von Mitarbeitern vermittelt werden.
Dies alles nimmt naturlich einiges an
Zeit und Geld in Anspruch. Anderer-
seits muss aber auch die Frage gestellt
werden, wie viele Ressourcen in
schwelende Konflikte, vermeidbare
Missverstandnisse aufgrund mangel-
hafter Kommunikation, ineffiziente
Besprechungen oder unzureichend
geflhrte Zielvereinbarungsgesprache
gesteckt werden.

Neben einem Trainingsangebot im
Soft-Skill bzw. methodischen Bereich,
sollte der Projektleiter auch bei der
FUhrung seines Teams unterstitzt
werden.
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Trédgt man die beiden

Dimensionen
»Beziehung« und
»Aufgaben« grafisch
gegeneinander auf,
lassen sich 16 Team-
entwicklungsfelder
ableiten.

Bernd Wildenmann
Professionell fiihren,
1996

Die Begleitung
des Projektteams

Wie flr jede Abteilung bei ihrem
Neuaufbau, gelten auch fur ein Pro-
jektteam die verschiedene Entwick-
lungsphasen. Das Teamentwicklungs-
modell berlicksichtigt sowohl die Bezie-
hungs- als auch die Aufgabenebene.

Die vier Phasen der
Beziehungsebene:

1. hofliche Kontakte
und Anpassung

2. Konflikt und
Auseinandersetzung

3. Geschlossenheit
und Abgrenzung

4.Unabhdngigkeit und Offenheit
Entscheidend ist die zweite Phase, bei

der sich die Mitglieder des Teams mit
ihren unterschiedlichen Vorstellungen

Uber Verfahrensweisen, Werte und
Verhaltensweisen auseinandersetzen.
In dieser Phase kann es auch zu inter-
personellen Konflikten um die formelle
oder informelle Position innerhalb der
Gruppe kommen.

Diese konnen offen oder verdeckt aus-
getragen werden. An diesem Punkt ist
der Projektleiter gefordert, gemeinsam
mit dem Team konstruktive Formen der
Auseinandersetzung zu finden, um zu
verhindern, dass das Team wieder in
die erste Phase zurickfallt.

Die vier Phasen der
Aufgabenebene:

1. Improvisation
2. Strukturierung

3. Strategiefindung
und Positionierung

4. Verpflichtung und Engagement

Teamentwicklungsstufen

seciehungsebene ]

Unabhangig-
keit und
Offenheit

geklarte
Beziehungen,
offener Gefuhls-

reibungsloser
Ablauf

klare flexible
Zielerreichung

Hochleistung

ausdruck
Geschlossen- enge emotionale| Kooperation Einigkeit zum Sicherheit,
heitund Beziehung, Vorgehen Zugehorig-
Abgrenzung Wir-Gefuhl keit
Konflikteund | Kampfgegen Subgruppen, Konfrontation Polarisierung
Auseinander- | FUhrung, »Graben- bezlglich des
setzung Wertkonflikte kriege« Vorgehens und
der Konsequenz
hofliche Abtasten, Formalismus, Vorgabe, Konzentration
Kontakteund | Versuche Burokratie Alleinent- auf eine
Anpassung scheidung Leistungs-
person
Improvisation Strukturierung Strategie- Verpflichtung
findung und und Engage-
Positionierung ment

Aufgabenebene //




congena Texte 1/2 2004

Fuhren in Projekten — der Projektleiter als Eskalationsmanager

VerknUpft man die Beziehungsebene
mit der Aufgabenebene entsteht eine
4x4 Matrix mit 16 Teamentwicklungs-
feldern. Diese Matrix bietet sich an, um
im Rahmen einer regelmaBigen Beglei-
tung des Teams den Stand der Entwick-
lung zu reflektieren: Wo stehen wir
bereits heute als Team? Und was
mussen wir tun, um die ndchste Stufe
zu erreichen?

Dazu bedarf es aber keineswegs einer
ein- bis zweitagigen Veranstaltung.

Es bietet sich vielmehr an, solche Team-
entwicklungsmaBnahmen in die Ab-
laufschritte eines Projekts zu integrie-
ren. Diese Verzahnung aus fachlichen
und persoénlichen Inhalten wird in der
Regel sehr begriBt. Gleichzeitig
gewahrleistet sie auch eine groBere
Nachhaltigkeit, da eine fortwahrende
Reflektion erfolgt, im Gegensatz zu
vielen herkdémmlichen Teamentwick-
lungsmaBnahmen.

Folgende Inhalte sind fir die einzelnen
Abwicklungsphasen denkbar:

Kick Off - Start mit
dem Projektteam:

— Klarung von Erfolgs- bzw.
Misserfolgsfaktoren

—  Ziele fur das Projektteam

— Klarung der Aufgaben- und Zu-
standigkeitstransparenz im Team

— Klarung der Anforderungen an
den Projektleiter bzw. das Team

SAD_ A
D
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Fur die Vermittlung dieser Inhalte
bieten sich besonders gruppendyna-
mische Ubungen an. Aufgrund der
aktiven Zusammenarbeit bei diesen

Ubungen wird das Eis schneller ge-
brochen, als dies bei rein kognitiven
Methoden der Fall ware.

Meetings und Workshops - fort-
laufend bzw. bei Meilensteinen:

— Statusbericht Uber aktuelles
Projektgeschehen

— Welche Fehler / Probleme tauchten
auf, wie wird damit umgegangen?

— Reflektion der eigenen Fehlerkultur

- Wostehen wir als Team (Reflektion
des Teamentwicklungsstands)?

— Controlling von vereinbarten MaB-
nahmen und Spielregeln

Lessons Learned - Reflektion
des gesamten Projektes:

Was ist gut gelaufen?
—  Wo gibt es Verbesserungsbedarf?

Wie soll dieses Wissen dokumen-
tiert bzw. weitergegeben werden?

Je nach GroBe und Art des Projektes
sowie den vorhandenen Fahigkeiten
kann es sinnvoll sein, dass der Projekt-
leiter bei diesen Ablaufschritten durch
einen Mitarbeiter der Personalentwick-
lung oder einen externen Berater un-
terstitzt wird.

Flihrungsinstrumente

Sollen Projektleiter die Konfliktursa-
chen bei der Abwicklung von Projekten
benennen, wird in der Regel auch das
Fuhren ohne Disziplinargewalt ge-
nannt. Ein Blick in die bestehenden
Leitfaden zu Flihrungsinstrumenten
bestatigt dies.

Das Mitarbeitergesprach, die Leis-
tungsbeurteilung und die damit ver-
bundenen gehaltlichen Veranderun-
gen, sowie die Entscheidung tber wei-
tere Schritte auf der Karriereleiter
werden ausschlieBlich durch die direkte
Fuhrungskraft des Projektmitarbeiters
vorgenommen. Gerade bei Mitarbei-
tern, die zu 100% fur ein Projekt einge-
teilt sind, das Uber einen langeren Zeit-
raum lauft, ist es wichtig, den Projekt-
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leiter bei der Anwendung dieser Instru-
mente mit einzubeziehen.

Auch bei der Vereinbarung von Zielen
ist es naheliegend, dass diese direkt
zwischen Projektleiter und dem Mitar-
beiter abgestimmt werden. Das bedeu-
tet, dass der Projektleiter auch auf den
flexiblen Gehaltsbestandteils Einfluss
nehmen kann, wenn dies im Zielverein-
barungsprozess vorgesehen ist.

Ebenfalls bei der Leistungsbeurteilung
und der weiteren Karriereplanung ist
ein aktiver Part des Projektleiters denk-
bar. Denn selbst wenn stets die
Fuhrungskraft fir diese Instrumente
und die damit verbundenen Entschei-
dungen verantwortlich ist, bietet sich
gerade bei der Potenzialeinschatzung
an, die Meinung eines Dritten einzuho-
len. Der Projektleiter kann aufgrund
seiner differenzierten Perspektive der
Fuhrungskraft einen wertvollen Input
zur Einschatzung des Mitarbeiters
geben. Durch die aktive Beteiligung der

Projektleiter besteht an diesem Punkt
zudem die Mdglichkeit, die vielerorts
propagierte Gleichwertigkeit zwischen
Fuhrungs- und Fachkarriere unter Be-
weis zu stellen.

In Bezug auf diese Fihrungsinstrumen-
te gilt es seitens des Unternehmens, die
entsprechenden Rahmenbedingungen
zu schaffen. Aufgrund der Notwendig-
keit der engen Abstimmung zwischen
Fuhrungskraft und Projektleiter sind
natlrlich auch Spannungen zu erwar-
ten. Doch die Alternative sind Konflik-
te, die entstehen, weil Projektleiter und
Fuhrungskraft erst dann ausgiebig mit-
einander sprechen, wenn die Probleme
bereits eskaliert sind.

So gesehen stellt sich nicht die Frage,
ob sich die aufgewendete Zeit fur die
frihzeitige Abstimmung im Rahmen
der Fhrungsinstrumente lohnt.

Denn die Zeit wird in der Regel ohnehin
investiert, fragt sich nur fur was.

Besuchen Sie uns im Internet:
www.congena.de

Wir haben lhren Erfolg im Kopf

C congena

Die Unternehmensentwickler

Gestaltung der Arbeitswelt

* Organisatorische Bauplanung
e Bilroimmobilienberatung
* Nutzer-Projektmanagement

* Facility Management
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Intelligente Nutzung von Biiroflache als Herausforderung

Konfliktpotenziale
am Arbeitsplatz
bergen auch Chancen
—man muss nur
wissen, wie man
damit umgeht.

Organisations- und Gebdudeplanung
istimmer auch ein Stick Zukunfts-
planung. Deshalb ist umgekehrt Zu-
kunftsplanung immer auch Energie-
und Ressourcenplanung und ohne
Konfliktmanagement nicht vorstellbar.

Die intelligente Nutzung unserer Biro-
flachenressourcen stellt betriebswirt-
schaftlich eine immer gréBere Heraus-
forderung dar. Nicht Neubau, sondern
Umnutzung, nicht Flachenzuwachs,
sondern Nutzungsoptimierung be-
stehender Gebdude sind die Zukunfts-
themen.

In einer Zeit, in der gewohnte Wachs-
tumsraten flr lange Zeit der Vergan-
genheit angehoéren werden, nehmen
o6konomische Eingriffe in die wichtigen
Ressourcen, ndmlich Mitarbeiter und
Arbeitsplatzflachen, an Bedeutung zu.

Der Abbau von Personalressourcen ist
ein allseits gelbter, kurzfristig immer
Erfolg bringender, nichtimmer der
langfristigen Arbeitsablaufoptimierung
dienender Eingriff in ein Unterneh-
mensgeflge. Konfliktpotential baut
sich hierbei nicht nur bei den ausge-
grenzten, sondern mindestens ebenso
stark bei den verbleibenden Mitarbei-
tern auf. Zusatzliche Belastungen, feh-
lende oder unzureichende Regelungen
der Verantwortlichkeiten, Qualitatsein-
buBen und dadurch der Verlust an
Motivation und Identifizierung mit

dem Arbeitsplatz und den Unterneh-
menszielen kdnnen diesen Prozess
begleiten. So ist die Umsetzung im
Prinzip richtiger MaBnahmen zur wirt-
schaftlichen Konsolidierung eines Un-
ternehmens alleine noch kein Garant
fur das Eintreten des erwarteten Erfol-
ges. Die Argumentation und Kommu-
nikation der Ziele und Konsequenzen
fur die Mitarbeiter schafft Vertrauen
und moglicherweise neue Zukunfts-
perspektiven.

Maren Puffert
Beraterin,
congena, Mdnchen

Eingriffe in die gewohnte Ordnung
und Struktur der Arbeitsorganisation
bergen ahnlich hohe Konfliktpoten-
ziale in sich wie Eingriffe in die Perso-
nalressourcen. Auf organisatorische
und raumliche Veranderungen inner-
halb des unmittelbaren Arbeitsberei-
ches reagieren Arbeitnehmer hoch-
sensibel. Diese Verdnderungen werden
nicht selten als Bedrohung empfunden;
eine starke Verunsicherung ist die Fol-
ge. Die Angst vor der Herausforderung
ldhmt die Chancen der Entwicklung.

Stephan Schmidpeter
Berater,
congena, Mdnchen

Potenziale erkennen

In fast allen von uns betreuten Projek-
ten besteht ein enormer Verande-
rungsdruck, damit auch ein hohes Kon-
fliktpotenzial. Der entscheidende Pro-
jekterfolg héngt dabei von der Einsicht
der Unternehmensfiihrung ab, die
qualifizierte Steuerung des Verande-
rungsprozesses mindestens gleich
bedeutend mit seiner fachlichen Aus-
gestaltung zu betrachten und die Pro-
jektorganisation entsprechend zu im-
plementieren. Eine konkrete Aufga-
benstellung konnte folgendermalen
aussehen:

Ein Unternehmen muss alle konomi-
schen Optimierungsregister ziehen, hat
deshalb einen moderaten Personalabbau
eingeleitet und bereitet auBerdem eine
Untervermietung von mdglichst groBen
zusammenhangenden Betriebsflachen
vor. Das heifBt, eine deutlich reduzierte
Mannschaft soll auf einer noch deut-
licher reduzierten Flache untergebracht
werden.
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»Das ist mein Arbeits-
platz« ist nicht nur
eine Floskel, sondern
vermittelt auch ein
Stiick Identitét.

Dass die Diskussion einer derartigen
Aufgabenstellung sehr schnell organi-
satorische und funktionale Aspekte zur
Flachen- und Flachennutzungsoptimie-
rung einbezieht, entspricht der inneren
Logik und Komplexitat des Themas.
Mit dieser verstarkten Infragestellung
innerer Strukturen steigt das Konflikt-
potenzial bei den Betroffenen aber
empfindlich und muss durch die Pro-
jektbearbeitung unbedingt aufge-
fangen und konstruktiv umgesetzt
werden.

Wie sieht denn nun die Welt, die bei
der oben beschriebenen Aufgabe fir
die Mitarbeiter auf dem Spiel steht,
auBerlich aus? Was ist so schiitzens-
wert daran?

Es ist die BUrowelt des personlichen
Arbeitsplatzes. »Das ist mein Arbeits-
platz« ist nicht nur eine Floskel, son-
dern vermittelt ein Stick Identitat —
vielleicht aus Mangel an Identitat mit
den Arbeitsinhalten?

Die Kollegen, die am gegenuber liegen-
den Schreibtisch oder im Nachbar-
zimmer sitzen, gehéren dazu. Moglichst
viele Akten auf dem eigenen Schreib-
tisch und in den Schrénken: Auch das
ist wichtig. Die vielen Gerate, Container
und kleinen Aktenschranke, in denen
man sich eingerichtet hat, sind mit der
Zeit scheinbar nicht mehr verzichtbar

— Existenzberechtigung aus Gewohn-
heit. In vielen Unternehmen handelt es

sich hierbei sogar um honorierungs-
fahige Statussymbole.

Was passiert nun, wenn diese territo-
riale Sicherheit und organisatorische
Zugehorigkeit aufgel®st wird, weil
Optimierungsmodelle dies sinnvoll
erscheinen lassen?

Widerstand, Informationsblockade,
Dienst nach Vorschrift, Flucht in die
Krankheit — dies sind Beispiele mog-
licher Reaktionen auf derartige Um-
strukturierungsmaBnahmen — jeden-
falls solange die MaBnahmen nur
diffus bekannt sind und transparente
Hintergrundinformationen und Analy-
sen nicht kommuniziert werden.
Sobald aber ein Forum geschaffen
wird, auf dem Fragen gestellt und Ant-
worten gegeben bzw. erarbeitet wer-
den, ist die gréBte Hirde genommen.

Wenn offen gefragt werden darf: War
etwa alles schlecht, was in der Vergan-
genheit doch gut war? Oder anders
und schon etwas differenzierter: Was
ist heute schlecht, was sich in der Ver-
gangenheit bewdhrt hat? Und die drit-
te Stufe der Fragestellungen: Was ist
besser an den Zukunftsmodellen ge-
genUber der Praxis heute, und wer ga-
rantiert uns das Ergebnis?

Die Ungewissheit vor der Zukunft setzt
Energien frei, die, bei richtigem Einsatz
und zielgerichteter Steuerung, kreativ
flr den Veranderungsprozess und die
Zukunftsgestaltung des Unternehmens
genutzt werden kénnen.

Potenziale nutzen

Hilfreich, mehr noch, unabdingbar fir
diese Art der Energienutzung und -um-
wandlung ist also die Einbeziehung der
Mitarbeiter in die notwendigen Veran-
derungsprozesse und das von Anfang
an! »Dem Feind ins Auge sehen« be-
deutet ja nichts weiter, als ihn wahrzu-
nehmen, kalkulierbar und damit auch
beeinflussbar zu machen, um ihm
damit letztendlich sein Bedrohungs-
potenzial zu nehmen.
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Aus diesen Prozessen einen Mehrwert
fur den einzelnen Mitarbeiter und fur
das gesamte Unternehmen zu generie-
ren, gehort zu dem Tagesgeschaft
seridser Projektarbeit, sicherlich nicht
nur bei der congena.

Schon in der Projektdefinition und sei-
ner Einordnung in die Entscheidungs-
struktur eines Unternehmens wird der
Grundstein fur die Qualitat der Prozess-
steuerung gelegt. Klare Zielsetzungen,
eindeutige Verantwortlichkeiten, kurze
Entscheidungswege und die Bereit-
schaft zu offener Auseinandersetzung
sind wesentliche Voraussetzungen fur
den Projekterfolg.

Diese Rahmenbedingungen kénnen
nicht fir jedes Unternehmen gleich
lautend formuliert werden. Je nach
Herkunft, Tradition und Aufgabenstel-
lung eines Unternehmens wird ein
spezifisches Projekthandbuch erstellt,
das die wesentlichen Grundsatze der
internen Kommunikation enthalt.

Was heiBt Einbeziehung von Mitarbei-
tern konkret? Zum Beispiel:

e wichtige Schlisselfunktionen und
Meinungsvertreter in die Projekt-
arbeit einbinden

¢ regelmaBige Informationen an alle
Mitarbeiter Uber Projektfortschritt
und Entscheidungsgang heraus
geben

e Feedback-Moglichkeiten aktiv
einrdumen und nutzen

e Pilotprojekte als Qualitatscheck
zum Standard erheben

Wenn auf dieser Basis und unter Ein-
bindung dieser Krafte Veranderungs-
prozesse begleitet und gesteuert wer-
den, sind die inhaltlichen Probleme, die
je nach Aufgabenstellung sehr hohe
Komplexitatsgrade erreichen kénnen,
zwar noch nicht gelést. Die gesamte
verfligbare Energie kann sich jedoch
uneingeschrankt auf diesen Losungs-
prozess fokussieren.

Konfliktist Energie ist Zukunft — Intelligente Nutzung von Buroflache als Herausforderung

Potenzial Zukunft

Konkrete Erfahrungen mit kreativer
Konfliktnutzung sammeln wir in unse-
ren Projekten, die die Organisation und
Gestaltung von Arbeit und Arbeitsrau-
men zum Thema haben. Das Konflikt-
potenzial, mit dem wir es hierbei zu tun
haben, hilft unsin der Regel, ein Stlick
spezifische Zukunft zu entwickeln und
zusichern.

Die Entwicklung neuer Birokonzepte
wie Kombibiros, Businessclubs oder
auch Mischformen stellt einen solchen
Veranderungsprozess dar, der am Anfang
einer Planung durchaus als undurchfthr-
bar, geltenden Regeln widersprechend,
»in anderen Unternehmen vielleicht
anwendbar, nicht aber bei uns«, abge-
stempelt wird.

Das ist flr uns nicht bedngstigend, weil
verstandlich und nachvollziehbar. Solange
wir den Nutzen einer Veranderung
nicht kommunizieren kdnnen, werden
wir keine Bereitschaft fur ihre Ubernah-
me finden. Verdnderung an sich stellt
keinen Wert dar — Veranderung in eine
neue, gewollte Zukunft, ist das Ziel.

In dieser ersten Projektphase geht es
um zwei entscheidende Dinge, Gber
die Konsens und ein gemeinsames
Verstandnis hergestellt werden muss:
das Ziel und den Weg.

Das Ziel ist in der Regel nur sehr grob
vorgegeben: ein neues Haus, weniger
Flache als heute, nicht teurer als...

Hier geht es um Konkretisierungen und
gemeinsame Adaptionen.

Fur den Weg, dieses Ziel zu erreichen,
gibt es keinen Rezeptvorschlag, da gibt
es auch nicht »den« richtigen oder
falschen Weg. Die Basisarbeit jeder Pro-
jektgruppe liegt darin, diesen einen fur
das Unternehmen und die Aufgaben-
stellung »richtigen« Weg zu erarbeiten.
Den Prozess mit zu gestalten und damit
die Einflussmoglichkeiten nicht aus der
Hand zu geben, die Entwicklungspo-
tenziale pl6tzlich zu erkennen und Gber
die damit verbundenen Chancen und
Risiken abwagend mit zu entscheiden
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Konfliktist Energie ist Zukunft — Intelligente Nutzung von Buroflache als Herausforderung

Mehr Menschen auf
weniger Flache mit
gréBerer Effizienz
und Zufriedenheit.

—das macht die Mitarbeit an solchen
Prozessen so spannend und stiftet
Identifikation.

Naturlich kann der Kreis der aktiven
Projektgruppenmitglieder nicht sehr
groB sein — die Arbeitsfahigkeit wirde
darunter leiden.

Die offene Kommunikation dieses Pro-
zesses in das Unternehmen hinein kann
jedoch genau dieses Mal3 an Identifika-
tion auf breiter Basis schaffen, das
notig ist, um aus einer angstlichen
Blockadehaltung in eine aufgeschlos-
sene Erneuerungshaltung zu wechseln.
Und hierin liegt die Zukunft, hiermit
wird Zukunft gestaltbar.

.
£
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Zukunft gestalten

Wenn das Bewusstsein flr die Gestal-
tung eines unternehmensspezifischen
Veranderungsprozesses in dem darge-
stellten Sinne vorhanden und die grund-
legenden Projektstrukturen verabredet
sind, ist die Hauptarbeit geschafft. Der
Rest ist nur noch Ausfuhrung. Selbst-
verstandlich ist dieser Teil der Aufgabe
auf der Zeitachse der Lowenanteil,
nicht aber auf der Bedeutungsachse.

In dieser Phase bewahrt sich die gelbte
Unternehmenskultur bzw. wird sie auf
den Prifstand gestellt. Haufig werden
reine Bauprojekte zum Anlass genom-
men, das gesamte Cl-Konzept in Frage
zu stellen und die Marktprasentation
neu zu Uberdenken. Mitarbeiterinfor-
mationssysteme werden aktiviert oder
neu aufgebaut, Archivierungskonzepte
und Ablageorganisationen werden be-
nutzerfreundlich und Platz sparend
umorganisiert, die brokommunikative
Infrastruktur wird innovativ bewertet
und die Anforderungen an die Arbeit-
platzbedingungen werden durch ein
groBes Spektrum an alternativen
Szenarien erganzt.

Der urspringlich formulierte und
maoglicherweise revolutionare Verdn-
derungsbedarf, der sich aus dem be-
schriebenen Eingangsszenario ergeben
kdnnte: Das gemeinsam verabredete
Ziel, mehr Menschen auf weniger
Flache mit groBerer Effizienz und
Zufriedenheit unterzubringen, wird
plotzlich als Herausforderung betrach-
tet, der sich alle Beteiligten mit ganzer
Kraft stellen wollen und werden.
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Gewaltige Hilfe, grenzenlos

- Konfliktbearbeitung und Krisenpravention in der Entwicklungszusammenarbeit

Aufgabe der Frie-
densfachkréfte ist
es, gewalttatige
Konflikte zu ver-
hten, sie beizu-
legen, und im
Nachhinein den
Frieden zu kon-
solidieren.

Panische Schreie, Glas splittert, etwas
fallt krachend auf den Boden. Alar-
miert durch den Larm, stemmt sich
einer der internationalen »Helfer«
gegen die Tur der Hausmeisterwoh-
nung und bricht sie auf, gerade als
Robert seine Frau gegen die Wand
druckt und wiirgt. Gestort durch den
Eindringling, lasst er sie los, und sie
kann ins Freie entkommen.

Ein pragender Eindruck aus Sierra Leo-
neim Sommer 2001. Der externe
»Helfer« bewahrt sich darin als Hobby-
Lebensretter, und er verdient es, in ein
gutes Licht gertickt zu werden. Alle
intervenierenden Krafte in dem Burger-
kriegsland gehen ein groBes Risiko ein:
viele tausend UN-Soldaten, Mitarbeiter
zahlreicher Nothilfe-Organisationen,
Therapeuten, Okonomen, »Helfer« der
unterschiedlichsten Art. Allen gemein-
sam ist das Ziel und die Aufgabe, einen
Beitrag zum Wiederaufbau und zur
Friedensforderung im Land zu leisten.

Die veranderten
Rahmenbedingungen

Erst vor wenigen Jahren hat sich die
Zielsetzung des Bundesministeriums
fur wirtschaftliche Zusammenarbeit
und Entwicklung (BMZ) auf » Konflikt-
bearbeitung und Krisenpravention«
verlagert. Globale Probleme, wie etwa

Wasserknappheit oder die Ausbreitung
von AIDS, werden verstarkt unter
sicherheitsrelevanten Kriterien wahr-
genommen.

Schnell taucht die Frage auf, welches
Konfliktpotenzial sich dahinter ver-
birgt. In dem Mal3e, wie die Aufgaben
des BMZ naher an die des Auswartigen

Amtes heranrticken, entpuppt sich Ent-  pjarion Miketta
wicklungspolitik als globale Struktur- Freie Trainerin far
" R . interkulturelle
politik, mit vielféltigen Konsequenzen: Kommunikation,

Berlin

1. Mit dem Zivilen Friedensdienst
(ZFD) wurde ein neuer Arbeits-
bereich geschaffen.

2. Das Qualifikationsprofil dieser
Friedensfachkrafte kristallisiert
sich erst langsam heraus. Die
Anforderungen mussen den
realen Bedingungen vor Ort
Rechnung tragen.

3. Neue theoretische Ansatze
zum Verhalten von » Konflikt-
managern« in Krisenregionen
werden entwickelt.

4. Arbeitsbereiche, Rollen und
Legitimitdtsanspruch von Hilfs-
organisationen und Militar
(humanitarer Einsatz) nahern sich
einander an. Daher mussen sich
die Organisationen mit der Frage
auseinandersetzen, ob sie mili-
tarische Einsatze nicht beglnsti-
gen oder gar legitimieren, indem
sie deren Folgen abmildern.

Aufgabe der Friedensfachkrafte ist es,
gewalttatige Konflikte zu verhiten, sie
beizulegen, und im Nachhinein den
Frieden zu konsolidieren. Anspruch des
ZFD ist es nicht, alle Konflikte zu 16sen,
sondern auf Konfliktursachen und ihre
Verlaufe systematisch einzuwirken.

Im Gepack den
»Do-no-harm«-Ansatz

Vor der Ausreise setzen sich die zukinf-
tigen Friedensfachkrafte intensiv mit
dem »Do-no-harm«-Ansatz« ausein-
ander, der als grundlegende Vorberei-
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tung auf den Friedensdienst gilt. Nach
diesem von Mary Anderson entwickel-
ten Ansatz ist neutrale Hilfe in einem
von Krieg und Krise gezeichneten Um-
feld nicht mdglich. Jede externe Hilfe
unterstltzt entweder Frieden oder
Krieg, verbessert oder verschlimmert
die Situation.

Analyse nach Friedens-
oder Kriegskapazitaten

Am Anfang des Einsatzes steht eine
Konfliktanalyse. Eine entscheidende
Frage darin ist die nach Friedens- oder
Kriegskapazitaten. Untersucht werden
etwa Systeme oder Institutionen, Hal-
tungen und Aktivitaten, Werte und
Interessen, Erfahrungen sowie Sym-
bole und Ereignisse.

Nach eingehender Analyse der Situa-
tion ist es Aufgabe der Helfer, die
vorhandenen friedensférdernden
Kapazitaten zu unterstitzen und die
konfliktschirenden Momente zu
schwachen.

In einem abgelegenen Dorf in Sierra
Leone schlieBt sich eine Frauengruppe
nach dem Krieg mit dem erklarten Ziel
zusammen, sich gegen Gewalt einzu-
setzen. Aus eigener Initiative besorgen
sie Ersatzteile fur die Pumpe des zen-
tralen Brunnens im Dorf und zeigen
sich verantwortlich fur dessen Instand-
haltung. Diese Gruppe bekommt von
Hilfsorganisationen Kleinkredite, um
auch einkommensschaffende MaBnah-
men zu unterstitzen.

Die Auswahl der Zielgruppen ist aller-
dings nicht immer unumstritten: So
erhalten z.B. ehemalige Soldaten, die
ihre Waffe abgeben, neben Geld auch
die Moglichkeit, einen Beruf zu erler-
nen. Auf der einen Seite ist es unbe-
dingt notwendig, den Kdmpfern ohne
sonstige Ausbildung Perspektiven fir
ihre Zukunft zu er6ffnen. Auf der ande-
ren Seite werden damit genau die-
jenigen unterstitzt, die auch den Krieg
schiren und aufrecht erhalten. Welche
Botschaft wird dadurch vermittelt?

Gewaltige Hilfe, grenzenlos — Konfliktbearbeitung und Krisenprévention in der Entwicklungszusammenarbeit

Implizit gesendete Signale
und deren Wirkung

Ob die eigenen Aktivitaten nun frie-
dens- oder kriegsfordernde Wirkung
zeigen, erschlieBt sich nichtimmer auf
den ersten Blick. Anderson weist auf
die Notwendigkeit hin, implizit gesen-
dete Signale zu beachten. Deren magli-
che unbeabsichtigte Wirkungen wer-
den in folgenden Beispielen deutlich:

1. So bestatigt z.B. das Tragen von
Waffen » Gewalt« als ein Instru-
ment der Konfliktlésung. Mitar-
beiter der Hilfsorganisationen
sind daher immer unbewaffnet
und teilen das durch groBe Auf-
kleber auf den Autos mit.

2. Respektlosigkeit, Misstrauen
und Wettbewerb zwischen
Hilfsorganisationen, die durch
den enormen Zeit und Leis-
tungsdruck erzeugt werden,
illustrieren das Unvermogen,
Konflikte konstruktiv anzuge-
hen, ohne andere dabei zu ver-
letzten oder zu schadigen. An-
scheinend erachten sie es oft
auch nicht als notwendig, mit
anderen zusammen zu arbeiten.
Respektvolle Umgangsformen
werden daher in vielen Organi-
sationen durch einen schrift-
lichen Verhaltenskodex festge-
legt, der auch fur lokale Partner-
Organisationen bindend ist.

3. Zum Ausgleich zu ihrer nerven-
zehrenden Arbeit feiern die
»Helfer« mitunter Feste und
nutzen dafur die Hilfs-Infra-
struktur. Bier und gutes Essen
gehoren dann dazu, wahrend all
dies jenen Leuten, zu deren
UnterstUtzung sie eigentlich da
sind, verwehrt bleibt. Derartiges
Verhalten weckt Erinnerungen:
Auch die Warlords hatten Kon-
trolle Gber Ressourcen und nutz-
ten sie zu ihrem eigenen Verg-
ntgen. Hier wie dort bleibt
dieses Verhalten ohne Sanktion.
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Die meisten Ge-
sprachspartner in
Sierra Leone haben
traumatische Erfah-
rungen gemacht.
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4. Nicht nur die unterschiedlichen
Gehalter externer und lokaler
»Helfer«, auch die Evakierungs-
plane fur auslandische Krafte
dokumentieren eine deutliche
Ungleichbehandlung: lokale
Krafte werden im Krisenfall zu-
meist dem eigenen Schicksal
Uberlassen. Das fatale Signal:
Im Ausnahmefall ist eben nicht
jedes Leben gleich wertvoll.

5. Angesichts der angespannten
Situation im Land macht sich
unter den »Helfern« mitunter
Nervositat breit. Sie tendieren
dazu, mit dem Schlimmsten zu
rechnen und reagieren deswe-
gen oft Ubertrieben. Schnell
kommt es zu Verdachtigungen,
die »Helfer« argumentieren aus
einer Verteidigungshaltung her-
aus und provozieren damit. So
lassen sie sich auf eben jene
kampferische Atmosphaére ein,
die typischerweise zwischen ein-
ander bekampfenden Gruppen
herrscht. Sie offenbaren damit,
wie wenig Vertrauen sie ihrem
GegenUber entgegenbringen.
Ein aggressiver Sprachstil stellt
vermeintlich sicher, verstanden
zu werden, limitiert aber die
Bandbreite mdglicher Interaktio-
nen und erhoht die Wahrschein-
lichkeit, dass der schlimmste Fall
auch eintritt.

»Do no harm«in der
Praxis: die spezifischen
Herausforderungen

Der Ansatz von Anderson ist weithin
anerkannt; eine Uberprifung der indi-
viduellen und institutionellen Aktivitaten
in einer Krisenregion an den von ihr
gesetzten MafBstaben ist dringend
empfohlen. Gerade weil die Anforde-
rungen an Friedensfachkrafte so enorm
hoch sind und ihre Ziele ausgesprochen
ambitioniert, stellt die Formulierung
dieser Richtlinien eine wertvolle Grund-
lage fir die Arbeit der »Helfer« dar. In
der Realitat stehen sie jedoch mitunter
vor kaum lésbaren Dilemmata, die an-
hand von Beispielen aus Sierra Leone
im Folgenden skizziert werden.

Mehr Einblick n6tig als moglich?

Um die Situation vor Ort zu erfassen, ist
es erforderlich, dass die Friedensfach-
krafte auf vielfaltige Informationsquellen
zugreifen. In enger Zusammenarbeit mit
der lokalen Bevolkerung werden sie zum
Teil sehr direkt mit Kriegserlebnissen
konfrontiert. Die meisten Gesprachs-
partner haben traumatische Erfahrungen
gemacht.

Wollen die Helfer erfassen, welche Kapa-
zitaten, welches lokale Wissen und
welche Konfliktbewaltigungsstrategien
etwa Fluchtlinge in der Kriegsphase an-
gewendet haben, mussen sie aufmerk-
sam zuhdren, sich als empathiefahig
erweisen und die Menschen verstehen
lernen.

Gleichzeitig ist es ihre Aufgabe, gemein-
sam mit der lokalen Bevolkerung, hand-
lungs- und zielorientiert neue Wege zu
erschlieBen.

Die menschlichen Schicksale, die sie
erfahren, lassen sich nicht einfach tech-
nisch einordnen und mussen bearbei-
tet werden. Standig bewegen sich die
Helfer auf einem schmalen Grat: Was
und wie viel muss ich Gber die Situation
wissen? Und wie verarbeite ich die ge-
sammelten Informationen? Wo ist
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Anomie: Zustand
der Gesetzlosigkeit

meine Grenze des Ertraglichen? (Die
Notwendigkeit von Supervision fur
Friedensfachkrafte ist zwar allgemein
anerkannt, schlagt sich jedoch in der
Realitat kaum nieder.)

Der Sog der Anomie

In einer Nachkriegssituation herrscht
mitunter ein Zustand der Anomie, der
eine besonders starke Integritat und
Persdnlichkeit erfordert. Kleinere Kon-
flikte zwischen Nachbarn werden
durch Steinewerfen »gel6st, « und
Kinder und Frauen werden geprigelt,
wahrend Umstehende teilnahmslos
wegsehen.

Die alltégliche Gewalt ist auch fiir
AuBenstehende unmittelbar spirbar.
Die externen »Helfer« bewegen sich in
einem Umfeld, in dem permanente
Grenziberschreitungen gang und
gabe sind.

Zu grotesken Umgangsformen mit der
Anomie kommt es, wenn auch inner-
halb einer Organisation ein »Waffen-
stillstand« ausgehandelt wird. Verbale
Gewalt wird schnell zur Gewohnheit
und verdrangt den differenzierenden
Blick von auBBen.

Gerinnt dieser Zustand zur Normalitat,
bleibt es jedem »Helfer« selbst Gberlas-
sen, dem eine moralische Haltung ent-
gegenzusetzen, will er nicht in den
haltlosen Strudel der Regellosigkeit
hineingezogen werden.

Dieses Phanomen stellt meines Erach-
tens mit die gréBte Herausforderung
fur Externe dar.

Langerfristige Ziele im Schnell-
durchlauf verankern?
Zwischen Nothilfe und
nachhaltiger Entwicklung

Als im nachtlichen Freetown Schiisse
fallen, rennen Leute in Panik aus ihren
Hausern und verstecken sich im Freien.
Obgleich die Kampfhandlungen offi-
ziell langst vorbei und in der Stadt zahl-
reiche UN-Posten stationiert sind, ge-
winnen die Menschen nur langsam
wieder Vertrauen in die Stabilitat.

Akute Krisensituationen erfordern
schnelle Reaktionen und Lésungen.
Die rtickkehrenden Flichtlinge brau-
chen ein Dach Uber dem Kopf, Klei-
dung und Nahrung. An kurzfristige
Uberlebensstrategien in Kriegszeiten
gewdhnt, gewinnen unmittelbar sicht-
bare, auf Dauer angelegte Verdnde-
rungen wie der Bau von Hausern an
Bedeutung. Darin manifestiert sich ein
wertvoller Baustein fir einen aufkei-
menden Zukunftsoptimismus.

Manche Organisationen verbinden mit
der Nothilfe den Anspruch, eine Basis
flr nachhaltige, langerfristig wirksame
Entwicklung zu legen (zumal sie sich
nach einigen Monaten zurickziehen
und die Verantwortung fir den Wie-
deraufbau in lokale Hande tUbergeben).
Diese langerfristigen Ansatze setzen
bei der Bevolkerung Hoffnung, Ver-
trauen in die Zukunft und stabilisierte
gesellschaftliche Strukturen voraus;
von den Externen erfordern sie eine
profunde Kenntnis des lokalen Wissens
und der Konfliktbearbeitungsstrate-
gien. Diese in kurzer Zeit zu erlangen
scheint unmdglich, doch durch Vorga-
ben der Geber ist eine ldngere Dauer
der Aktivitaten nicht moglich.

Angewiesen auf
das Unbekannte

Die machtigsten Entscheidungstrager
auf lokaler Ebene sind die Geheimge-
sellschaften der Manner und Frauen.

In diesen Zirkeln werden gdiltige Strate-
gien im Umgang mit Konflikten erar-
beitet. Externen bleibt der Einblick
allerdings absolut verwehrt. Das hat
schlicht zur Folge, dass sich ihnen zen-
trale Aspekte des fremdkulturellen
Kontextes nicht erschlieBen.

Damit laufen sie Gefahr, mit ihren Stra-
tegien auf Sand zu bauen, weil das not-
wendige Fundament fehlt. Das Ansin-
nen, die initiierten MaBnahmen durch
lokale Krafte weiter fihren zu lassen,
indem Verantwortung und Aufgaben
am Ende eines Einsatzes an sie Uberge-
ben werden, ist somit fragwdrdig.
Warum sollte sich eine Dorfgemein-
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é Fokus auf das Bedrohliche und Bedngsti-
gende richten, riskieren sie, genau das

zu bestatigen, was sie furchten. Die

groBe Herausforderung ist es, diese
Wahrnehmung hin zu Offenheit, Trans-
\ parenz und Vertrauen zu verlagern und

damit Zeichen zu setzen, ohne sich da-
bei leichtsinnig zu verhalten.

Der auslandische »Helfer«, der sich
dem Hausmeister entgegenstellt, ver-

Die méchtigsten halt sich so, wie es die Situation von
Entscheidungstréager : .

sindl di Gehaim: |“hm verlangt: Schnell, ohlne Iang zu
gesellschaften der Uberlegen, setzt er deutlich ein
Maénner und Frauen.

Zeichen, dass diese Art der Konflikt-
austragung absolut unhaltbar ist.

Im Anschluss an sein mutiges Eingrei-
fen setzt er sich zu dem unter Drogen
stehenden Mann und hért sich auf-

merksam dessen Beweggrinde an. In

schaft kulturell unangepasste MaBBnah-  den Strudel der Anklagen Uber seine
men, die sie im Schnelldurchlauf (zu- Frau hineingezogen, lasst er sich dazu
meist in passiver Rolle) erfahren hat, zu hinreiBen, diese an ihrem geborgenen
eigen machen und sich gar fur deren Ort aufzusuchen. Der kraftige Mann
Fortsetzung einsetzen? steht vor dem Bett der Frau, die noch
mit den Handen ihre Wirgemale ab-
Notwendige Vorsicht oder tastet und stellt sie in einer Sprache,
self-fulfilling prophecy? die sie nicht versteht, zur Rede. Sie

solle endlich die Wahrheit sagen, ob
Informationen tber die Sicherheitslage sie ihren Mann tatsachlich betrtige.
und zu ergreifende MaBnahmen in Und schon wird mafBlose Gewalt als
einem Krisenfall gehdren zu jeder Vor- Sanktionsmittel durch einen »neutra-
bereitung auf einen Aufenthalt in einer len« AuBenstehenden legitimiert.
Krisenregion. Es ist nur konsequent, die

Situation vor Ort dann insbesondere Die Wirkungsweise dieses Mechanis-
unter Sicherheitsaspekten wahr zu mus findet sich auf allen Ebenen wie-
nehmen. In Sierra Leone werden der, von gut meinenden Individuen bis
groBere Strecken mit dem Hubschrau- hin zur Regierung. Eine Schieflage ent-
ber Gberwunden, jedes Auto der inter- steht dann, wenn eigene Unzulénglich-
nationalen Organisationen ist mit Funk keiten negiert und gleichzeitig lokale
ausgestattet. Der allabendlichen Aus- Strategien der Konfliktbewaltigung
gangsperre sollte man in jedem Fall nicht erkannt oder anerkannt werden.
Folge leisten. Die Sicherheitslage Die sind jedoch vorhanden: Vielfach
scheint all dies erforderlich zu machen. bin ich beeindruckenden Personlichkei-
ten begegnet, die sich aufgrund ihrer
Die »Helfer« begegnen der vermeint- (Uber-)Lebenserfahrung engagiert und
lichen Gefahr mitunter durch voraus- Uberzeugend fur ein friedlicheres Zu-

eilende MaBnahmen. Indem sie den sammenleben einsetzen.
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Optimierte Flachenwirtschaftlichkeitsanalyse
mit congena-Nutzwert-Ranking

Aus der Nutzerperspektive sind Quadrat-
meter nur Uber ihren Nutzwert vergleich-
bar: das Produkt aus Herstellungsaufwand
und Belegungskapazitat mit Richtlinien-
konformen Biroarbeitsplatzen.

Die Analyse von 110 zeitgendssischen
BUrohdusern ergibt, dass die relativen
Arbeitsplatzkosten gegentber einem
mittleren Angebot um mehr als 35%
hoher oder niedriger liegen kédnnen.

Damit ist der Einfluss des Nutzwertes
auf die Arbeitsplatzkosten um ein Viel-
faches groBer als die Mietpreise, das heift,
die Kosten pro Arbeitsplatz kénnen in ei-
nem effektiven Gebdaude mit hohem
Mietpreis deutlich geringer ausfallen als in
einem weniger effektiven Gebaude mit ei-
nem geringeren Mietpreis pro Quadratme-
ter.
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+ 40 % hoher

+ 20 % hoher Herstellungskosten

Der Nutzwert pragt die Flachenwirtschaft-
lichkeit eines Gebdudes und ist weitestge-
hend unabhangig vom Birokonzept. Wer
also im Buroflachenwettbewerb seine
Chancen nutzen will, kann und sollte Nut-
zern mehr bieten als nur Quadratmeter:
Einsparungen bei den Flachenkosten pro Ar-
beitsplatz und Mitarbeiter.

Kundennutzen als Wettbewerbsstrategie
kann in den wichtigsten Projektphasen
Mehrwert erzeugen:

® Dbeider Produktprofilierung
und Planungsoptimierung

® beim Finanzierungs-Rating nach Basel I

e im Wettbewerb:
€ pro Mitarbeiter statt € progm

e Dbeider Mieterberatung als
Problemlésungspartner

besser congena-Nutzwert-Ranking

besser

Vergleich von 110 Blrohausern,
71 low-rise / 39 high-rise

Uberraschende Erkenntnis:

Der Nutzwert jedes 4. Blirobaus
liegt unter dem Durchschnitt.

Jedes 3. Hochhaus ist flachen-
wirtschaftlicher als ein Gebaude
mit weniger als 5 Geschossen.

Analysieren Sie lhre Flachen
mit congena - es lohnt sich:
info@congena.de

chlechter

5

geringer— 20 %
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Konfliktmoderation step by step

— ein Leitfaden

Uber den Nutzen von Konflikten, die
Chancen, die darin stecken, die Entste-
hung und deren Dynamik ist in dieser
Zeitschrift schon viel geschrieben wor-
den, so dass ich nicht erneut darauf
eingehen werde.

Haltung

Ein paar Gedanken zur Haltung, bevor
ich detailliert auf die einzelnen Schritte
eingehe, sind jedoch hilfreich, da sie
80% lhres Erfolges und lhrer Wirksam-
keit als Konfliktmoderator ausmacht.

Der »Konfliktschlichter« ist hier nicht
derjenige, der letzten Endes den Schieds-
spruch fallt, also Uber die zuktnftige
Losung entscheidet, sondern er ist viel
eher ein Moderator, der den Prozess
begleitet bzw. eine sinnvolle Kommuni-
kation Uberhaupt wieder ermdglicht, in
dem er Rahmenbedingungen schafft,
innerhalb derer die Beteiligten ihren
Konflikt fair beenden kénnen.

Von Bedeutung ist dabei die persénliche
Konfliktféhigkeit, d.h. keine Angst vor
Konflikten zu haben. Ideal ist es, wenn
Sie die Nutzlichkeit sowohl des Themas
als auch der Situation erkennen und
sich auch lhres Mehrwertes als Konflikt-
moderator bzw. -schlichter bewusst
sind.

Ablauf einer
Konfliktmoderation

0. Vorphase

1. Warming up

2. Zielund Vorgehen

3. Analyse/ Stellungnahmen

4. Ziele—gemeinsame
und personliche

5. Lésungen sammeln

6. Objektivierte Lésungs-
findung anhand von
Bewertungskriterien

7. Konkrete MaBnahmen
bzw. Vereinbarungen

Conny Lang
Beraterin,
congena, Mdnchen

Viele Fihrungskrafte gehen an Konflik-
te in ihrem Umfeld nicht heran, trauen
sich nicht, da sie beflirchten »etwas
falsch oder schlimmer zu machen«.

Natdrlich ist es denkbar, dass Sie etwas
nicht genau so gut machen wie ein pro-
fessionelles Konfliktmanagement es vor-
sieht —das passiert auch uns »Profis«.
Wenn Sie jedoch mit der richtigen Hal-
tung herangehen, werden Sie sicher
mehr Nutzen stiften, als wenn Sie die
Konfliktbeteiligten alleine weiter kdmp-
fen lieBen.

Denn alleine gelassen haben es die
Konfliktparteien richtig schwer! Sie
muUssen es schaffen, gegeneinander zu
kampfen und miteinander zu koope-
rieren. Dabei wollen sie beharrlich ihre
eigenen Vorstellungen verfolgen und
sollen flexibel neue Moglichkeiten
erkunden.

Dieses Spannungsfeld zu bewaltigen, ist
flr die Betroffenen oft nahezu unmaog-
lich. Es braucht den Neutralen, der steu-
ert, einen sinnvollen Rahmen gestaltet,
sachlich bleibt und das gemeinsame bzw.
Ubergeordnete Ziel im Auge behalt.

Die Probleme, denen wir begeg-
nen, konnen nicht auf der gleichen
Denkebene gelost werden, auf der
sie entstanden sind.

(Albert Einstein)
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Stellen Sie sich vor, Sie gestalten und
steuern die Situation »Reinigendes
Gewitter«. »Gewitter« impliziert, dass
viel Energie da ist und eine geladene
Atmosphare besteht. Wichtigist es,
dieser Energie, die erst einmal in einem
UbermaB daist, Luft und Raum zu geben,
so dass etwas Neues entstehen kann.
Meistens passiert dies irgendwie und
ungesteuert, so dass das Gewitter eher
zu Schaden fuhrt bzw. zerstérerisch
wirkt—in der Regel auf der Beziehungs-
ebene -, anstatt zu einem guten neuen
Zustand zu fuhren.

»Reinigend« steht fur die nitzliche
Kldrung und Neuausrichtung, die sich
aus einem Konflikt ergeben kann. Der
Job und gleichzeitig der Nutzen des
Konfliktschlichters oder -moderators ist
es, als Nicht-Betroffener und damit klar
und neutral Denkender das Thema bzw.
die Situation in konstruktive Bahnen zu
lenken. Alleine schaffen die Beteiligten
dies sehr oft nicht.

Handwerkszeug des Konfliktmoderators
sind z.B.:

— Ruhe

— Sachlichkeit

- Aquidistanz

— Ziel-und Lésungsorientierung

— Einladung zum Perspektiven-
wechsel

— Dolmetscher

— Fairness wahrend des
Ablaufes gewahrleisten

— Gegenseitiges Verstehen fordern

— Spielregeln, die daftir sorgen, dass
nicht neue Verletzungen entstehen

Alleine dadurch, dass Sie nicht betrof-
fen sind und durch das Bemihen um
Fairness und eine starke Lésungs- und
Zukunftsorientierung machen Sie die
Situation meist besser, als wenn der
Streit ohne Sie als Moderator lauft.

Mit der richtigen Haltung und auf Ihre
Fahigkeiten vertrauend, ist es eine
fordernde und spannende Situation,
die Sie durchaus bewaltigen kénnen
und werden.

Im Folgenden beschreibe ich den an-
fangs dargestellten Ablauf, der, wenn er
Schritt fur Schritt konsequent so durch-
moderiert wird, erfahrungsgeman zu
guten Ergebnissen in einer tauglichen
Atmosphare fihrt.

0. Vorphase

Sinnvoll ist es, bereits im Vorfeld Kon-
takt zu den Konfliktbeteiligten aufzu-
nehmen, um sich erste Eindrlcke Uber
deren Haltungen, Empfindlichkeiten,
Verletzungen oder Interessen zu ver-
schaffen. Im Rahmen dieser Gesprache
kdnnen Sie auch schon feststellen, ob
Sie als Konfliktschlichter akzeptiert
werden.

Die Konfliktmoderation sollte moglichst
auch an einem neutralen Ort statt finden,
also nicht im Blro oder Besprechungs-
zimmer einer Konfliktpartei. Versuchen
Sie auch eine frontale Sitzanordnung
zu vermeiden, indem Sie einen runden
Tisch nutzen oder die Beteiligten Gbers
Eck setzen.

1. Warming up

In allen Gesprachen ist es wichtig,
zuerst einmal miteinander in Kontakt
zu kommen, die Stimmung zu sondie-
ren und sich sozusagen aneinander zu
gewdhnen bzw. sich aufeinander ein-
zustellen. Im Rahmen einer Konfliktmo-
deration ist dies von noch gréBerer Be-
deutung, da meist alle Beteiligten in ei-
ner sehr angespannter Haltung antreten.

In dieser »Kontaktphase« besteht be-
reits das erste Mal die Chance fur den
Konfliktschlichter, ganz deutlich Perso-
nen und Sache zu trennen. Das heift,
Sie kdnnen vorleben, dass man sich auf
der menschlichen Ebene wertschatzend
und mit einer gewissen » OK-Haltung«
begegnen kann, auch wenn das Thema
ernst oder schwierig ist.

Steigen Sie also mit einem aktuellen,
schénen oder spannenden Thema ein,
das noch nichts mit dem Konflikt an
sich zu tun hat. Besonders gut eignen

Personen und
Sache trennen
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Aquidistanz

sich auch Anekdoten oder Ereignisse,
die Anlass geben, den Gesprachspart-
nern Wertschatzung entgegen zu brin-
gen, denn Respekt und Wertschatzung
sind Haltungen, die im Rahmen eines
Konflikts oft kaum mehr zu finden sind.

Mogliche Themenfelder:

— die erfolgreiche Kunden-
veranstaltung

— ein Erfolgserlebnis des Teams

— Start eines Kinofilms

— das FuBballspiel vom Vorabend

— oder Ahnliches...

Egal, welches Thema Sie wahlen, es
sollte ehrlich gemeint und auch von
echtem Interesse fir Sie sein, denn
ansonsten wirkt es auch auf Andere
aufgesetzt, als Platitide oder Phrase.

Bauen sie gleichmalBig Kontakt zu
beiden Seiten auf und halten Sie ihn
das ganze Gesprach tber aufrecht.
Dieses Prinzip der » Aquidistanz« —also
der gleichmaBigen und ausgewogenen
Zuwendung zu allen Beteiligten (Blick-
kontakt, Redeanteile, Verstandnis, Ein-
gehen auf Themen und Statements...)
—durchgehend zu berticksichtigen, ist
eine bedeutende Anforderung an
einen Konfliktschlichter.

Das warming up gelingt am besten
flieBend, also vor bzw. statt einer hoch-
offiziellen BegriiBung. Man spricht eben
miteinander, sobald man sich trifft, setzt
sich dabei, schenkt sich Kaffee ein usw.
Am Ende dieses Schrittes benennen Sie
jedoch klar das Thema bzw. den Anlass
flr das Gespréach in einer neutralen
Formulierung und danken den Anwe-
senden fir die Gesprachsbereitschaft.

2. Ziel und Vorgehen

Im beruflichen Kontext ist das Ziel einer
Konfliktmoderation meist das Ermég-
lichen einer weiteren Zusammenarbeit
in einem Aufgabengebiet — nicht mehr
und nicht weniger.

Gewohnlich geht es nicht darum, dass

man sich hinterher ausgesprochen
gerne mag. Auch diese Klarheit fehlt
haufig. Manchmal glaubt man nicht
daran, dass der Konflikt I6sbar ist, da
man sich nicht vorstellen kann, den
Anderen wieder genauso zu schatzen
und zu mogen wie vor dem Streit. Es
stellt sich jedoch die Frage, ob dies not-
wendig bzw. Ziel ist.

Sprechen Sie in diesem Schritt noch
einmal explizit Ihren Auftrag, Ihre Rolle
und lhre Verantwortung an. Sie sind
verantwortlich fir den Prozess (Struk-
tur, Vorgehen, Spielregeln...), nicht
jedoch fur die Lésung an sich.

Klaren Sie auch, ob Sie das Vertrauen
und die Akzeptanz lhrer Gesprachs-
partner voll und ganz haben. Auch Sie
selbst sollten sich sehr bewusst sein, was
Sie leisten und anbieten konnen und was
nicht. Die echte Bereitschaft zur Konflikt-
kldrung sollte ebenso thematisiert wer-
den.

SchlieBlich stellen Sie Ihren Vorgehens-
vorschlag vor und erarbeiten mit den
Konfliktparteien sinnvolle Spielregeln
flr das Gespréach. Holen Sie sich fiir
beides (Vorgehen und Spielregeln) ein
eindeutiges OK ein.

Sinnvolle Spielregeln:

— hin-horen

— Vertraulichkeit

— nicht in die Rechtfertigung
gehen

— mdglichst wertschatzende
Kommunikation

— ausreden lassen

— Blick nach vorne

— Moderator steuert den Prozess
und darf unterbrechen

3. Analyse / Stellungnahmen

Nachdem also der Rahmen fur das Ge-
sprach definiert ist, wenden Sie sich nun
direkt dem Konfliktthema zu, indem bei-
de Seiten die Moglichkeit erhalten, das
Problem aus ihrer Sicht zu beschreiben
—wenn moglich wertfrei und sachlich.
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Dolmetscher

Hin-Hdéren

Zuhér-Check

Naturlich gelingt dies nicht immer und
zumindest in dieser Phase das Gesprachs
muss auch der Raum fur gefihlsgeladene
AuBerungen vorhanden sein. Emotional
schon, nicht jedoch verletzend - versu-
chen Sie, auch dies als Regel zu verab-
reden. Wo Aussagen dennoch schwer
annehmbar erscheinen oder als per-
sonlicher Angriff erlebt werden kénnten,
sind Sie als Dolmetscher gefragt, der
diese Satze in eigenen Worten sachlich
—also neutralisiert — wiederholt.

Kollege A:

»Ich habe keine Lust mehr, dauernd die
Konsequenzen deiner Unzuverlassig-
keit mit auszubaden! Meinst du denn,
ich habe nichts Anderes zu tun. Denk
doch auch mal ein bisschen an deine
Kollegen und nicht nur an dich!«

Moderator:

»Herr A, Sie flihlen sich als Kollege also
nicht ausreichend ber(icksichtigt und
wichtig genommen, wenn bei lhnen
aufgrund der Nichteinhaltung von Ver-
einbarungen und den daraus resultie-
renden Konsequenzen Zeitdruck und
Stress entsteht. Habe ich das richtig
verstanden?«

Grundsatzlich sollte jeder seine Sicht
und seine Argumente stérungsfrei for-
mulieren konnen, das heiBt ohne Un-
terbrechungen oder destruktive Kom-
mentare und EinwUrfe anderer. Laden
Sie die Beteiligten dazu ein, sich beim
Hin-Horen selbst zurlick zu nehmen
und dem Anderen die volle Aufmerk-
samkeit zu schenken, ohne sofort wieder
gedanklich an den eigenen Argumenten
ZU basteln.

Es geht darum, den Anderen zunachst
grundsatzlich zu verstehen, um dieses
Verstandnis dann wieder mit dem
eigenen Standpunkt, der eigenen
Sichtweise abzugleichen.

Wenn die Stimmung nicht zu aggressiv
ist, konnen Sie auch immer wieder ei-
nen Zuhor-Check initiieren: »Herr B
konnen Sie bitte in lhren Worten wie-
derholen, auf welchem Standpunkt

Herr A steht?« oder » Was haben Sie
verstanden, was A argert bzw. was A
ausdricken wollte. «

Sprachlich deeskalierend wirken »Ich-
Botschaften, die das eigene Erleben
verraten und viel eher Verstandnis er-
zeugen als die meist anklagenden Du-
Botschaften.

Ich-Botschaften

Beispiele fiir Ich-Botschaften:
— Mich stort, ...

— Mich hat verletzt, ...

— Mich argert, ...

— Ich kann nicht arbeiten, wenn...

Versuchen Sie als Moderator, diese Ich-
Botschaften herauszuarbeiten und
damit auch die innere Gefthlswelt
nachvollziehbar zu machen. Am besten
gelingt dies mit Fragen —wie z.B. »Ich
hore viel Arger in Ihren Worten, Herr B,
was genau verargert Sie? «

Nach einigen solchen Fragen gehen die
Gesprachspartner manchmal von selbst
zu mehr Ich-Botschaften Gber. Wirdigen
Sie dabei auch den Mut, sich zu 6ffnen
und gehen Sie auf die geduBerten Ge-
fahle ein, die im unstrukturierten Streit
meist Ubergangen werden, was als
Ignoranz und Geringschatzung vom
Anderen erlebt wird.

Wenn der Konflikt sehr hei3 und die
Stimmung explosiv ist, verbunden mit
vielen Angriffen, Vorwdrfen, Beleidigun-
gen, Verletzungen usw., macht es Sinn,
dass Sie sich wie eine Filterstelle und
gleichzeitig Dolmetscher bzw. Neutrali-
sator dazwischen schalten. Sie verhin-
dern damit, dass sich die Konfliktpar-
teien direkt ansprechen oder angreifen,
da nur noch Sie angesprochen werden
(mit entsprechendem Blickkontakt usw.),
so als ob der Andere gar nichtim Raum
ware.

Filter

Sie greifen das Statement dann auf und
vermitteln es wiederum so, als ob der
Andere es noch gar nicht gehort hatte
—natdrlich wieder in hren Worten
formuliert, versachlicht und ohne ne-
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Visualisierung

gative oder gar polemische Ausdriicke.
Dieses Vorgehen ist auch dann sinnvoll,
wenn eine Konfliktpartei die andere
dominiert und permanent schwacht
z.B. durch Machtdemonstrationen,
Redeanteile, Lautstarke usw.

Stltzen Sie in einem solchen Fall teil-
weise den Schwacheren und ermu-
tigen Sie ihn, um sozusagen »Waffen-
gleichheit« herzustellen.

Visualisieren Sie laufend die wichtigen
Argumente und Hinweise z.B. auf Flip-
chart, denn was festgehalten ist, muss
nicht dauernd wiederholt werden, um
es zu platzieren oder zu verstarken.

Durch das Aufschreiben gilt es eher als
gehort, verstanden und gewdrdigt.

Ist ein Konfliktthema besonders viel-
schichtig, soist es hilfreich, esin einzel-
ne Aspekte zu zerlegen und diese dann
dahingehend zu priifen, wo Divergen-
zen bestehen und wo nicht. In diesem
Fall ist das Visualisieren noch wichtiger.

Am Ende dieses Schrittes sollte auf je-

den Fall das Problem bzw. der Konflikt-
gegenstand klar und verstandlich defi-
niert und alle notwendigen Informatio-
nen ausgetauscht und gesammelt sein.

Separator

Der Separator trennt die Analysephase
(problemorientiert, vergangenheitsbe-
zogen) und die Phase der Losungsfin-
dung (zukunftsorientiert) symbolisch
voneinander, z.B. eine Kaffeepause, ein
anderer Raum, eine neue Sitzordnung
oder Ahnliches. Die Idee dabei ist, zu
verhindern, dass die Teilnehmer ihre
negativen Gefuhle mit in die Lésungs-
findung »hintibernehmen« und somit
entmutigt keine Lésung finden. Das
veranderte Setting soll zu einer neue
Haltung einladen, aus der heraus man
offen nach vorne blickt und sich zuver-
sichtlich auf die Suche nach einer ge-
eigneten Losung begibt.

4. Ziele

Bevor man sich jedoch direkt in Rich-
tung Losung begibt, gilt es noch Klar-
heit zu schaffen tber die konkreten
Ziele und Interessen der Beteiligten.
Denn im Eifer des Gefechtes geht es
schnell nur noch um Machtdemonstra-
tion, die Wahl der »Waffen« oder die
geeignete Taktik. Die urspringlichen
Interessen treten dort oft in den Hinter-
grund, wo es nur noch um das Gewin-
nen an sich geht.

Gemeinsames Ziel

Haufig existiert ein gemeinsames Ziel, das
flr beide Seiten von hoher Bedeutung
ist, wie z.B. ein groBes Projekt erfolgreich
zu beenden oder —in klassischen Kon-
flikten zwischen Personalabteilung und
Betriebsrat — der Fursorgepflicht gegen-
Uber den Mitarbeitern nachzukommen.

Das deutliche Erkennen des gemein-
samen Ziels kann den Graben schon
ein gutes Stlick verkleinern:

— Was gilt es gemeinsam
zu bewaltigen?

— Was eint uns?

— Was ist es wert, den Konflikt
zu bewaltigen, zu kldren und
beizulegen?
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Dies sollte klar herausgearbeitet und
naturlich wieder visualisiert werden.

Personliche Ziele und
Interessen jedes Einzelnen

Nun gilt es, die jeweiligen personlichen
Ziele und Interessen im Konflikt zu eru-
ieren! Wahrend Ziele eher zum Ausdruck
bringen, was man faktisch mochte, er-
kldren Interessen die dahinter liegen-
den Motive und Bedurfnisse, also die
»Geschichte hinter der Geschichte«.

Als Moderator muss man oft etliche
Fragen zu stellen, bis die wahren Inter-
essen genannt werden.

Auf die direkte Frage nach der Interes-
senslage ernten Sie haufig nur verstand-
nislose Blicke oder es werden lhnen
Ziele genannt.

Sinnvolle Fragen sind:

— Weshalb ist Innen dieses Ziel
wichtig?

— Welche besondere Bedeutung
hat dieses Ziel fiir Sie?

— Was ist Inr wahres Bedtirfnis,
das sich hinter dem Ziel verbirgt?

— Wenn wir dieses Ziel erreicht
hatten, sind Sie dann wirklich
voll zufrieden?

Klassische Interessen sind u.a. Sicher-
heit, Erfolg, Image, Bequemlichkeit
und Akzeptanz.

Manchmal geht es in Wahrheit sowieso
nicht mehr um den urspriinglichen Kon-
fliktgegenstand, sondern um das Gut-
machen von Verletzungen oder Beleidi-
gungen.

Verstandnis, wenigstens teilweise Ak-
zeptanz der eigenen Haltung (Toleranz)
oder eine ehrlich gemeinte Entschuldi-
gung waren manchmal schon die ersten
—teilweise sehr groBen — Schritte in Rich-
tung eines neuen Miteinander.

Werden Ziele oder Interessen genannt,
sollten Sie jeweils checken, was das im
Anderen auslost:

— Wie sehen Sie das?

— Wie stehen Sie zu diesem
Anliegen?

— Ist es denn aus Sicht des Anderen
verstandlich? Wo passt es (nicht)
zu lhren Interessen?

— Wo sehen Sie Gemeinsamkeiten,
in dem was Sie beide jeweils
wollen?

— Wo sind Sie nah bei einander,
wo nicht?

Spuren Sie in dieser Phase alle positiven
Erkenntnisse und Angebote auf, diein
irgendeiner Form ausgesprochen wer-
den und verstarken Sie diese, indem Sie
sie wiederholen, wirdigen und auch
festhalten.

5. Losungen sammeln

e Wiekdnnten Lésungen aussehen,
an die Sie bisher noch gar nicht
gedacht haben oder noch gar nicht
denken konnten?

e Was wirde die Interessen aller am
meisten berlcksichtigen?

Initiieren Sie mit diesen oder dhnlichen
Fragen ein Brainstorming mit dem Ziel,
Lésungen zu sammeln, ohne sie jedoch
gleich zu bewerten. Verfahren Sie nach
der klassischen Brainstorming-Regel:
Masse vor Klasse.

Allein dadurch, dass die Parteien sehen,
dass es durchaus mehrere, eventuell
sogar viele Lésungsansatze gibt, wird
die Situation entscharft und der Glaube
an eine gute und machbare Losung ge-
fordert. Sind mehrere Problemfelder
oder Aspekte zu l6sen, beginnen Sie
also am besten mit den leichteren.

6. Objektivierte Losungsfindung
anhand von Bewertungs-
kriterien

Sind erst einmal mehrere Losungsmog-
lichkeiten gefunden und ist keine da-
bei, die als die Beste ins Auge springt,
sollten Sie objektive Bewertungskri-
terien mit den Beteiligten erarbeiten:

Brainstorming



53

congena Texte 1/2 2004

Konfliktmoderation step by step —ein Leitfaden

— Woran wirden wir eine sehr
gute Losung erkennen?

— Welche Kriterien muss die
Losung erfllen, damit thre
Interessen weitestgehend
berlcksichtigt sind?

Die jeweiligen Lésungsoptionen wer-
den dann dahingehend gepriift,
welche Bewertungskriterien sie er-
flllen und welche nicht.

Wenn die Bewertungskriterien stark an
den Interessen und Zielen der Konflikt-
partner orientiert waren, wird auch die
Losung, die die meisten davon erfullt,
eine tragfdhige Vereinbarung fur alle
Beteiligten sein.

7. Konkrete MaBnahmen
bzw. Vereinbarungen

Erleichtert dartber, dass man das Kon-
fliktgesprach »geschafft« und sogar
eine Lésung gefunden hat, geht man
dann oftmals auseinander, ohne sich
konkret zu wichtigen Details zu verein-
baren. Obwohl die Lésung an sich wirk-
lich gut passt, funktioniert sie im Alltag
maoglicherweise nicht, wenn unter-
schiedliche Sichtweisen oder Interpre-
tationen dazu bestehen.

Erarbeiten Sie daher noch sauber, was
kurzfristig angegangen werden sollte:

- Was?

- Wer?

- Mitwem?
- Wieviel?
- Wann?

Und was die Vereinbarung langfristig
stutzen soll:

— praventiv

— absichernd

—  Uberprifbar

— erleichternd

— schitzend

— erfolgsrelevant

Hier gilt —wie auch in allen anderen
Schritten: Halten Sie die MaBnahmen
und Vereinbarungen fur alle sichtbar
und konkret ausformuliert fest.

Fazit

Die Grundlagen fur Erfolg und
Misserfolg lhrer Konflikt-
schlichtung legen Sie in den

Schritten:

1. Warming up — hier benétigen Beziehungs-
Sie Beziehungskompetenz kompetenz

2. Ziel uqd Vorgehen—hier Steuerungs-
bendtigen Sie Steuerungs- kompetenz
kompetenz

4. Ziele und Interessen kldren — Kldrungs-
hier benétigen Sie Klarungs- komptenz
komptenz

Die Analysephase (3.) ist eine
heiBe und oft heftige Phase im
Schlichtungsprozess, jedoch nicht
so grundlegend wie die drei oben
genannten Schritte.

Ich wiinsche allzeit schlaue Inter-
ventionen und gute Konfliktlo-
sungen!
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ISBN 3-7643-6649-4
Verlag Birkhauser, 2002

deutsch/englisch

ENTWURFSATLAS

Der Entwurfsatlas Biirobau gibt einen systematischen und fundamentalen
Uberblick tiber die Entwurfspraxis im aktuellen Biirobau.

Kaum ein anderer Bautypus unterlag in den
letzten Jahren gréBeren Herausforderun-
gen und groBerem Wandel als der Biirobau.

Fast zeitgleich drangen die Globalisierung
der Wirtschaft, neue Informations- und
Kommunikationstechnologien und die
Okologie mit unterschiedlichen Anforde-
rungen auf ein architektonisches Feld, das
fast ein ganzes Jahrhundert lang von Stan-
dards und Normen der Konstruktion, der
Raumaufteilung, der Arbeitsorganisation
und der ErschlieBung gepragt war. Doch
die alten Losungen taugen fur viele Unter-
nehmen nicht mehr. Flexibilitdt und Mobi-
litat bestimmen den Arbeitsalltag der neu-
en Blronomaden; die Architektur muss
sich darauf einstellen.

Anhand von etwa 70 signifikanten Beispie-
len aus aller Welt und aus den letzten funf

Jahren prasentieren die Herausgeber und
Autoren zum ersten Mal in systematischer
Form, wie die neuen Fragen von Architek-
ten gelost werden (u. a. Norman Foster,
Frank O. Gehry, Thomas Herzog, Morphosis,
MVRDV, Renzo Piano, SOM).

Zusatzlich zu den gliedernden und ein-
fihrenden Beitragen der Autoren gibt
es Hintergrundinformationen von Fach-
leuten aus unterschiedlichen Disziplinen
(darunter auch der congena-Berater
Wolfram Fuchs), die die neuen Modelle
der Arbeitsorganisation, der Klima- und
Fassadentechnik, der Lichtplanung, des
Verkaufs auf dem Immobilienmarkt etc.
diskutieren. Der Entwurfsatlas Biirobau
stehtin der Tradition des erfolgreichen
Buches Grundrissatlas Wohnungsbau,
einem unverzichtbarem Standardwerk
far die Entwurfspraxis.
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