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Konfliktmanagement in Organisationen ist Fiihrungsaufgabe. Dennoch
richten sich ans Human Resource Management (HRM) vielfdltige Erwar-
tungen: Die Konfliktbeteiligten suchen dort Schutz und Gerechtigkeit
auBerhalb ihres Konfliktsystems, die Linie sucht Unterstiitzung im Beru-
higen und Entscharfen destruktiver Krafte, und die Organisation sucht
die Kompetenz, den Konflikt unbeschadet in Image und Kosten beenden
und derlei Storfalle zukiinftig verhindern zu kénnen. In diesem Kapi-
telwerden Grundlagen Uber Konfliktentstehung und -dynamik skizziert
und ein Diagnosemodell fiir die Orientierung in Konflikten vorgestellt.
SchlieBlich werden mogliche Rollen des HRM im Konfliktmanagement
und Ansatzpunkte fur die Pravention von Konflikten beschrieben. Aus-
geklammert wird der Beitrag des HRM in der Vertretung von Unterneh-
mensinteressen bei Verhandlungen mit Sozialpartnern.

18.1 Grundlagen iiber Konflikte

18.1.1 Definitionen und Ursachen

Organisationen beinhalten in ihrer Anlage hinreichend Konflikt-
potenzial: Sie funktionieren arbeitsteilig und fordern daher Koopera-
tion verschiedenster Formen zwischen verschiedenen Personen. Das
schafft Abhéngigkeiten, was eine Bedingung fiir Konfliktentstehung
darstellt. Sie verteilen eine begrenzte Menge an Produktionsressour-
cen (Budget, Personal, Arbeitsmittel, Infrastruktur) und individuell
attraktiven Giitern (Geld, soziale Anerkennung, interessante Arbeit,
Positionen, Prestige) nach Kriterien, die nicht zwingend jedem Ge-
rechtigkeitsempfinden entsprechen mogen. Weiter sind Organisatio-
nen Verdnderungen (Fusionen, Restrukturierungen) unterworfen,
die wiederum tiber einen erhohten Anpassungsdruck konfliktpoten-
zierend wirken. Dieses Potenzial tragen auch zunehmende Diversitit
in globalisierten Organisationswelten, Missverstindnis erh6hende
mediale Kommunikation und teambasierte Organisationsformen an-
stelle traditioneller Befehlsorganisationen (vgl. De Dreu & Gelfand,
2008, S. 4).

Verschiedene Konfliktdefinitionen beschreiben im Kern die
wahrgenommene Unvereinbarkeit der Handlungswiinsche mindes-
tens zweier Personen - so auch die Folgende:

— Sozialer Konflikt

Ein sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (In-
dividuen, Gruppen, Interaktionen usw.), wobei wenigstens ein
Aktor eine Differenz bzw. Unvereinbarkeit im Wahrnehmen und
im Denken und im Flhlen und im Wollen mit dem anderen Aktor
(oder den Aktoren) in der Art erlebt, dass beim Verwirklichen
dessen, was der Aktor denkt, fihlt und will, eine Beeintrdchtigung
durch einen anderen Aktor (oder die anderen Aktoren) erfolgt
(Glasl, 2004, S.17).
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B Abb. 18.1 Gerechtigkeitskonflikte als Norm- und Anspruchsverletzung

Es stellt sich die Frage nach den Quellen, aus denen sich die Ein-

schrankungen ergeben, die zu Konflikten werden kénnen. Zu nennen

sind hier die haufigsten Konfliktarten (vgl. Riittinger & Sauer, 2000):

== Ziel- oder Wertekonflikte: Personen oder Gruppen verfolgen
miteinander inkompatible Ziele oder arbeiten auf der Basis in-
kompatibler Werte

== Bewertungskonflikte: Unterschiedliche Bewertungen von Sach-
verhalten fiihren zu unterschiedlichen Vorgehens- oder Ent-
scheidungspriferenzen, was oft mit Informationsdifferenzen zu
erkldren ist.

== Verteilungskonflikte: Knappheit begehrter Ressourcen fiithrt zu
Zuteilungsentscheidungen; nicht transparente, faire oder strin-
gente Verfahren und Systeme konnen Konflikt verursachend
sein.

== Beziehungskonflikte: Personliche Antipathie, erlebte Abwer-
tung, Krankung, Zuriickweisung liegen vor; evtl. auch unter-
schiedliche Anspriiche an die Beziehung und faires Beziehungs-
verhalten (» Der Gerechtigkeitskonflikt und das Konzept der
Norm- bzw. Anspruchsverletzung).

¥
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A formuliert keinen Vorwurf, fordert keine
Unterlassung oder Wiedergutmachung

mm) Konflikt bleibt latent

Konfliktarten



378

Kapitel 18 « Human Resource Management im Konfliktmanagement

Der Gerechtigkeitskonflikt und das Konzept der Norm- bzw.

Anspruchsverletzung

Viele Konflikte lassen sich mit dem
folgenden Konzept von Montada
und Kals (2007) erklaren: Darin wird
letztlich jeder Konflikt in seiner
Tiefenstruktur als Beziehungskon-
flikt begriffen, der eng verbunden
ist mit einer Verletzung subjektiver
Gerechtigkeits- bzw. Anspruchs-
normen. Erlebt eine Partei' eine
Ungerechtigkeit, wird ein Konflikt
heill und von der Empdrung voran-
getrieben (B Abb. 18.1).

Folgt man diesem Ansatz, dann
ist das Erforschen der subjektiven
Gerechtigkeitsvorstellungen zentral
in der Konfliktbearbeitung. Da wir
dazu tendieren zu glauben, die Welt
sei objektiv so, wie man sie selbst
sieht, glauben wir auch, jeder ande-
re musse sie so sehen und verste-
hen (»Naiver Realismus«, Robinson,
Keltner, Ward & Ross, 1995). Ergo
glauben wir auch gerne, unsere
Normen (»Man muss immer ..., darf
nie ...; korrektes Verhalten ist, wenn
....«) seien Common Sense und die
Anspriiche an die Welt (»... und
deshalb steht es mir zu, ....«) seien es
auch. Folglich besteht eine Inter-
vention in der Konfliktbearbeitung
darin, Grundlage und Angemessen-
heit der angelegten Normen und
Anspriiche zu hinterfragen. Eine an-
dere Intervention liegt im Auffinden
von guten Griinden fiir das Norm
verletzende Handeln der anderen
Partei; eine direkte Losung liegt in
der Bitte um Verzeihung oder dem
Ausdruck echten Bedauerns durch
die andere Partei.

Furs HRM relevant ist die Fra-
ge, wann der Austausch zwischen
Personen und Organisationen als
gerecht empfunden wird. Die Ge-
rechtigkeitstheorie (Adams & Freed-
man, 1976) besagt, dass das Emp-
finden von Ungerechtigkeit einen
Spannungszustand hervorruft, den
man versucht zu reduzieren. Basis
fiir Gerechtigkeitsempfinden ist ein
Vergleich mit anderen Personen,
der auf dem Verhéltnis zwischen
Ergebnis und Beitrag basiert (~ Out-
come : Input, ibertragen auf den
Arbeitskontext: Bezahlung und
immaterielle Anerkennung : Enga-
gement, Fahigkeiten, Erfahrungen).
Wenn das Verhaltnis dem der
Vergleichspersonen entspricht,
wird Gerechtigkeit empfunden,
andernfalls wird Ungerechtigkeit
empfunden - ein Spannungsgefiihl,
das durch geeignete Handlungen
reduziert oder besser noch besei-
tigt werden will.

Alternative Gerechtigkeits-
prinzipien, die in manchen sozialen
Kontexten zur Geltung kommen,
sind das Prinzip der Bedurftig-
keit (wer mehr braucht, soll mehr
bekommen) oder das Prinzip der
Gleichheit (alle bekommen gleich
viel).

Gerechtigkeit hat verschiedene
Dimensionen:
== Distributive (Verteilungs-)

Gerechtigkeit: Wahrgenom-

mene Fairness der Ergebnisse

einer Verteilung (Guter, Geld,

Positionen, Chancen, Risiken,
Gewinne, Verluste).

== |nteraktionale Gerechtigkeit:
Wahrgenommene Fairness im
Verhalten der Akteure.

== Prozedurale (Verfahrens-) Ge-
rechtigkeit: wahrgenommene
Anwendung fairer Verfahren zur
Erzielung von Entscheidungen
(z. B. Konsistenz in der Verfah-
rensschritten, Moglichkeit auf
Revision).

Die Investition in Herstellung und
Vermittlung von Gerechtigkeit,

z. B. in organisationalen Bewer-
tungs- und Verteilungssystemen,
ist zentral in der Konfliktpravention.
Studien machen deutlich, dass in
Organisationen wahrgenommene
Gerechtigkeit mit Zufriedenheit ein-
hergeht. Speziell prozedurale Ge-
rechtigkeit ist mit »Commitment«
und Vertrauen verbunden, und wo
distributive und prozedurale Ge-
rechtigkeit festgestellt werden, fin-
det man mebhr freiwilliges Arbeits-
engagement (»OCB«; Cohen-Carash
& Spector, 2001). Umgekehrt finden
sich Zusammenhange zwischen
interaktionaler Ungerechtigkeit und
Vergeltungshandlungen, wahrend
distributiver Ungerechtigkeit eher
durch das Wiederherstellen von
Beitragsgleichheit begegnet wird.
So genannte Sabotageakte sind
schwerer, je groBer das Empfinden
von distributiver, interaktionaler
plus prozeduraler Ungerechtigkeit
ist (Ambrose, Seabright & Schmin-
ke, 2002).

1 Mit »Partei« wird in Konflikten mindestens eine bzw. all die Personen verstanden, die dieselbe Position in einem
strittigen Thema einnehmen. Mit Drittpartei werden die Person(en) bezeichnet, die ohne eigene inhaltliche Posi-
tionierung in der Sache zwischen den beiden Konfliktparteien vermitteln, durch welche Strategie auch immer.

Veranderungen

18.1.2 Konfliktwirkungen

Konflikte werden mit ungtinstigen Wirkungen assoziiert. Zwar be-
inhalten sie Chancen auf Entwicklung, wenn es gelingt, die darin ent-
haltenen Themen (»Issues«) zu entpersonifizieren und zu bearbeiten
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(vgl. Glasl, 2007). Zunichst aber einmal sind eine Reihe markanter
Verdnderungen im Empfinden, Denken und Verhalten der Konflikt-
parteien zu verzeichnen (vgl. Glasl, 2008):

== Wahrnehmungen: selektiv, vereinfacht, Vorurteil bestati-
gend (man sieht, was man sehen will)

== Denken und Erinnern: pauschal, simplifiziert, schwarz-
weil3, verzerrt zum eigenen Vorteil

== Fiihlen: Wut, Angst, Unsicherheit, Verlust der Empathie fir
Gegenseite

= Wollen: einseitig, fixiert auf starre Positionen

== Verhalten: Ausdruck wird einseitiger, armer, Verhaltensab-
sicht und -wirkung driften auseinander

Die neuropsychologische Erkldrung fiir diese Veranderungen findet Stressorkonflikt
sich im erhohten » Arousal, das der Stressorkonflikt erzeugt und das
flexibles und kreatives Denken stort. Aus dieser sog. Informationsv-
erarbeitungsperspektive erkliaren Dreu und Weingart (2003) eine Rei-
he an Studienergebnissen in Teams. Darin unterschied man zwischen
Aufgabenkonflikten (z. B. iiber Verteilung von Ressourcen, iiber Vor-
gehensweisen, iiber Beurteilung und Interpretation von Fakten) und
Beziehungskonflikten (z. B. tiber personlichen Geschmack und Stil,
iiber Werte) und fand, dass

Aufgaben- und Beziehungskonflikte die Teamleistung storen,

und dies mehr bei komplexen neuartigen Aufgaben als bei ein-

fachen Aufgaben.

Beziehungskonflikte fiir die Mitgliederzufriedenheit schidlicher

sind als Aufgabenkonflikte.

Bei einem hohen Maf} an Offenheit, Vertrauen und psychologi-

scher Sicherheit im Team Aufgabenkonflikte dann doch einige

glinstige Effekte (z. B. bessere Informationsverwertung) auf Leis-

tung haben konnen.

o Wenn man sich vor Augen fiihrt, dass das Involviertsein in
Konflikte ein Stressor ist, werden auch die Ambivalenzen
in den Aussagen liber Konflikte leichter erkldrbar. Aus der
Beobachterperspektive konnen Konflikte begriiBenswert
erscheinen, weil sie Impulse fiir neue Entwicklungen setzen;
aus der Erlebnisperspektive bleibt es ein Stressor, der sich
zundchst einmal der eigenen Kontrolle entzieht und des-
halb eine Zumutung darstellt.

18.1.3 Konfliktverlauf und -symptome

Konflikte resultieren aus Differenzen, die zunehmend als Polarita- Ausweitungsdynamik
ten wahrgenommen werden, bis sich schliefSlich Wahrnehmen und
Erleben der Parteien auf die Unvereinbarkeit konzentrieren. Einer



380

1 Verhdrtung

Gelegentliche Verhartungen der Standpunkte um ein
(Streit-) Thema herum; Bewusstsein dessen macht befangen:
Abwenden des Augenkontakts, Schweigen, Themenwechsel.
Uberzeugung, die Differenzen mit einem Gesprcich beseitigen
zu kénnen

f 5

2 Debatten und Polemik

Polemische Debatten lber das Thema, z.T. laut und
energievoll, zT. taktisch — Differenzen werden zu
Polarisierungen im Denken und Fuhlen, Klima wird klter, bei
Gruppenkonflikten intensiviert sich jetzt das Zusammen -
gehérigkeitsgefiihl. Uberzeugung bzgl. Uberwindbarkeit der
Differenzen wird schwiicher. Eigene Uberlegenheit ist wichtig,
Empfinden von Gegnerschaft nimmt zu

|
3 Taten statt Worte
Glaube und Interesse an Einigung durch Worte schwinden,
Taten folgen, der Affront gegen die andere Seite wird in Kauf
genommen, Taten werden mangels Kommunikation
fehlgedeutet. Gruppendruck und Wir-Gefiihl steigen;
nonverbale Kommunikation dominiert das Gesprochene.
Empathie geht verloren

4 Images und Koalitionen

Parteien zementieren ein Feindbild vom Gegner, bezweifeln
und attackieren dessen Wissen und Kénnen; dieses Bild wird
nach auBen getragen — bislang Unbeteiligte sollen sich
positionieren und koalieren, damit die eigene Seite gestarkt
und die Sorge ums Image vertrieben wird.

Umgang mit Gegner ist provokativ, es wird gestichelt.
Glaube an die (auch moralische) Uberlegenheit der eigenen
Seite und der Notwendigkeit und Verdientheit der
gegnerischen Niederlage steigt: win-lose

L &
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5 Gesichtsverlust

Méglichst 6ffentliche Demaskierung des Gegners wird zum
Ziel; Vertrauen ist verschwunden; Dynamik verschérft sich
nochmals mit jedem Akt der 6ffentlich versuchten Entlarvung;
jede Seite halt ihre Werte und Prinzipien hoch.

Glaube an Kooperation und Kompromisse ist gestorben

. B
6 Drohstrategien
Drohungen, Gegendrohungen und Ultimaten (»wenn nicht bis
.., dann ...«) entwickeln eine Selbstverpflichtung, die den
Konflikt vorantreiben.
Win-lose-Uberzeugung herrscht vor, bei zunehmenden
Selbstzweifeln aufgrund der erlebten destruktiven Impulse

7 Begrenzte Vernichtungsschlage

Die ausgesprochenen Drohungen werden realisiert, begrenzte
Vernichtungsschldge sollen dem Gegner schaden; dem
Gegner werden keine menschlichen Qualitaten mehr
zugesprochen.

Solange der eigene Verlust kleiner als der des Gegners ist,

wird das als Gewinn gewertet: Lose-lose.

L |

8 Zersplitterung
Attacken nehmen zu, die Aktionsbasis des Gegners soll dabei
kaltgestellt werden.

1 |

9 Gemeinsam in den Abgrund
Ziel ist die Vernichtung des Gegners um den Preis der
Selbstvernichtung

B Abb. 18.2 Modell der Konflikteskalation. (Nach Glasl, 2004)

Ausweitungsdynamik folgend, werden Streitpunkte komplexer (und
dennoch simplifiziert gehandhabt) und die Anzahl beteiligter Perso-
nen grofler, der Konflikt eskaliert und wird zunehmend schwerer zu
handhaben (8 Abb. 18.2).
frithe Konfliktsymptome Frithe Konfliktsymptome sind auf der Kommunikationsebene
zu beobachten: Erste kurze Verkrampfungen zu Beginn werden un-
willkiirlich korperlich ausgedriickt durch Abwenden des Augenkon-
takts, abweisende Korperhaltung, wenig Modulation in der Stimme.
AD Stufe 2 wird nonverbal absichtsvoll Ablehnung demonstriert; der
kopfschiittelnde unverhohlen verichtliche Blick zum Himmel zahlt
genauso dazu wie der zunehmend unhofliche Ton; in der Kilteren
Austragungsform wird Widerspruch eher leise vor sich hin gemur-
melt. Im Laufe der Eskalation werden die Symptome deutlicher: ab-
fillige Auflerungen gegen die andere Partei, Einnahmeversuche fiir
die eigene Person oder Partei, Ausweichmanéver bei drohender ge-
meinsamer Aufgabenausiibung usw.
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Nun verlduft die Eskalationsdynamik in Organisationen nicht un-
gebremst: So haben Konflikte zwischen Hierarchiestufen die Tendenz
zu erkalten, weil sich ein voll entfaltetes Austragen aufgrund unter-
schiedlicher Machtausstattungen von vornherein verbietet. Erkaltete
Konflikte bleiben bestehen und erzeugen ihre Wirkung im Verfolgen
von Verhinderungszielen (Ich will verhindern, dass der Andere etwas
erreicht). Heifl werden Konflikte dort ausgetragen, wo es der Kultur
entspricht und man die andere Seite tiberzeugen will. Dann geht es
um Erreichungsziele (Ich will fiir mich/meine Ideen Durchsetzung er-
reichen), in denen explosivere Energie steckt als in Verhinderungs-
zielen. Konflikte konnen sich auch dann nicht weiter entfalten, wenn
in der Organisation ein Eingreifen beschlossen wird (Machteingrift).
Dies ist oft verbunden mit der Trennung der beiden Parteien durch
Kiindigung einer Seite bzw. einer Gallionsfigur der Parteien.

Im folgenden Beispiel wird eine Konfliktentwicklung mit heiflen
und kalten Zonen beschrieben:

Ein grof3er Bereich in der stationdren Gesundheitsversorgung wird seit
langer Zeit sehr patriarchalisch geleitet. Nun steht ein Chefwechsel an,
der vom Grof3teil der Mitarbeitenden als Chance der Modernisierung be-
griBt wird. Der neue Chef erntet viele Lorbeeren, da er moderne Konzepte
vorstellt und einen diskursfreudigen Umgangsstil pflegt. Er redet mit Vie-
len Uber Vieles. Leiser Unmut entwickelt sich, als die ersten neuen Ideen
umgesetzt werden und zu einem ungeordneten Durcheinander flhren,
nachdem Jahre alles sehr geordnet war. Mitarbeitende beginnen sich bei
ihren Teamleitungen liber Chaos und unhaltbare Zustdnde zu beschwe-
ren. Die Teamleitungen, mehrheitlich selbst skeptisch und nun alarmiert,
versuchen im Dialog mit dem neuen - immer seltener prasenten — Chef
eine Verlangsamung der Umsetzung, bessere Planung, mehr Einbezug
und Zeit fur nétige Nachqualifikation angesichts neuer Anforderungen
zu erreichen. Dieser will davon nichts horen, zu grof3 ist seine Verpflich-
tung seinen eigenen verlautbarten Planen gegentber (bis hierher: Auf-
tauchen eines strittigen Themas — Verdnderungsgeschwindigkeit —, Stufe 1).
Er setzt auf spontane Uberzeugungsdialoge und stabilisiert dadurch eine
Schar von Anhangern, der bald eine ebenso gro8e Schar an Skeptikern
gegenuber steht (Parteien positionieren sich). In Bereichssitzungen ist
ein zunehmend gespanntes Klima zu spiren, Diskussionen werden in
kdampferischem Tonfall gefiihrt und dienen der Beweisfiihrung, dass die
Veranderungen zu schnell und unausgereift vorangebracht werden (Stu-
fe 2). Dass der Chef von diesen Argumenten scheinbar unberihrt bleibt,
obwohl er sie hort, bringt die Skeptiker immer mehr auf. Sie diskutieren
untereinander die mentale Gesundheit des Chefs und die Frage, ob denn
nicht ein Notstopp eingeleitet werden solle, damit der Schaden begrenzt
werden konne (Stufe 3). Auch innerhalb der Teams werden die Positio-
nen ausgetragen, zunehmend hitzig in manchen Teams. Zwischen einem
direkten Mitarbeitenden und dem Chef gibt es gro3e Auseinanderset-
zungen Uber die Arbeitsgeschwindigkeit, die sich fiir den Chef zur Loyali-
tatsfrage ausweiten (Ausweitung und Simplifizierung der Streitpunkte). Der
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Nachgeben Problem |6sen

hoch

Orientierung an
Fremdinteressen

niedrig

Kompromiss

Untatig sein Kampfen

Vermeiden

niedrig

hoch
Orientierung an Eigeninteressen

B Abb. 18.3 Konfliktstile im »Dual-Concern«-Modell. (In Anlehnung an Pruitt & Rubin, 1986, S. 29)

Eigeninteressenorientierung,
Fremdinteressenorientierung

Mitarbeitende hat Angst vor Jobverlust und sucht das Gesprach mit der
nachst hoheren Stelle, die seinem Chef aber den Riicken starkt. Das angs-
tigt und verbittert ihn; er erzéhlt vielen davon und findet auch Verbiin-
dete (Stufe 4), die sich aus verschiedenem Kalkil heraus alle einig sind,
dass der Chef, vielleicht sogar der néchst héhere Chef mit ihm, gehen
sollten (Ausweitung der Personen). Dies geschieht erst Jahre spater, der
Konflikt erkaltet auf verschiedenen Stufen. Spate Interventionen kénnen
den Konflikt nur noch einddmmen.

18.1.4 Konfliktstile

Jeder Mensch hat eine Grundhaltung gegeniiber Konflikten, die
als Konfliktstil bezeichnet wird. Pruitt und Rubin (1986) beschrei-
ben ihn im Feld zweier grundlegender Interessensorientierungen
(B Abb. 18.3).

Je nach Kombination von Eigeninteressenorientierung und
Fremdinteressenorientierung resultieren 4 grundsitzliche Konflikt-
stile und ein weiterer Stil, der Kompromiss-Stil. Ob der bevorzugte
Stil in Konflikten zu realisieren versucht wird, hingt neben den eige-
nen Priferenzen auch von einem strategischen Kalkill ab. So ist es
z. B. weniger Erfolg versprechend, einen Konflikt mit dem eigenen
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Bearbeitung

B Abb. 18.4 Phasen im Konfliktmanagement

Vorgesetzten im Kampfstil zu fithren, als sich gegen den eigenen Kol-
legen kdampferisch durchzusetzen. Oder es ist attraktiver, auf Kampf
zu verzichten, wenn Anreize fiir Kooperation gesetzt werden.

182 Konfliktmanagement in Organisationen
aus der Perspektive des HRM

Das Verstindnis von Konfliktmanagement reicht von situativer Kon-
fliktbearbeitung dort, wo es gerade nétig ist, bis hin zum systemati-
schen, planvollen Management des potenziellen Storfalls.

0 Ein Konfliktmanagementsystem beinhaltet Ansétze
und Verfahren zur
== Pravention und Friiherkennung,
== unkomplizierten und effektiven Bearbeitung sowie
== Umsetzung der »lessons learned« in dauerhafte Verbesse-
rungen.

Das Ziel von Konfliktmanagementsystemen ist nicht die konfliktfreie
Organisation. Vielmehr ist das Ziel die konfliktfeste Organisation
(Glasl, 2008, S. 10), die sensibel fiir Spannungen und Differenzen ist,
sie konstruktiv bearbeiten kann und in der Lage ist, aus ihnen zu ler-
nen. Im Konfliktmanagement lassen sich folgende Phasen unterteilen
(B Abb. 18.4); die HR-Beitridge werden im Folgenden beschrieben.
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18.2.1 Konfliktpravention

Ansitze und Verfahren zur Konfliktpravention und Fritherkennung
von Konflikten gibt es in grofler Anzahl. Fast alle liegen ganzlich im
Aufgabenbereich des HRM.

Checkliste: Ansatzpunkte zur Forderung der Konfliktfestig-
keit
= Personalselektion: Kooperationsfahigkeit und Vertraglichkeit
in der Personalselektion als Anforderungskriterien generell
priifen und das erforderliche MaB je Stelle differenzieren; bei
Teamarbeit unbedingt Einbezug des Teams in spaterer Phase
der Selektion
== Arbeitsorganisation/Job Design: Fiir klare Rollen sorgen; Pro-
zessabhangigkeiten in Qualitdt und Zeit, Tempo reduzieren
= Personalentwicklung/Management Development: Indivi-
duelle Konfliktfestigkeit (via Personlichkeitsentwicklung) und
Konfliktmanagementkompetenzen (Umgang mit Diversitat
und Differenz, mit Verteilungsaufgaben und Gerechtigkeit;
Ansatze des Verhandelns in eigener Sache und durch Dritt-
parteienunterstlitzung, Indikationen fiir Machteingriffe usw.)
fokussieren
== Bewertungs-, Anreiz- und Belohnungssysteme (inkI.
Systeme der Arbeits[zeit]erfassung): Auf Transparenz und
Gerechtigkeitsprinzipien in Verteilung, Interaktion und Ver-
fahren achten; auf Konsistenz der Anreiz- und Belohnungs-
richtung achten
= Organisationskulturwerte wie Offenheit, Vertrauen, Koope-
ration fordern
= Etablieren von Signalverfahren zur Friitherkennung von Kon-
flikten:
RegelmaBige Auswertungen von Personalkennzahlen
(Fluktuation, Absenzen)
RegelmaBige Klimabefragungen fiirs Monitoring
RegelmaBige Vorgesetztenbeurteilungen
RegelmaBige aufgaben- und kooperationsbezogene Team-
Workshops und -Sitzungen fiir gemeinsame und geklarte
Ziele, geklarte Rollen, Prozessreflexionen, Feedbacks zur
Zusammenarbeit, gemeinsame Qualifizierung
Abteilungs- oder Bereichs-Workshops fiir Reflexion und
Identifikation von Herausforderungen und potenziellen
Problemen
== Etablieren von niedrigschwelligen Beschwerdeverfahren:
Briefkasten, Kommissionen, Ombudsmann
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18.2.2 Konfliktbearbeitung

Grundsitzlich ist Konfliktmanagement Fithrungsaufgabe. Dennoch
gibt es in der Pravention und Fritherkennung viele Ansatzpunkte,
die eindeutig vom HRM fiir die gesamte Organisation entwickelt und
gefiihrt werden sollten. Auch in der Konfliktbearbeitung spielt das
HRM eine Rolle. Sie ist allerdings nicht hinreichend geklart. Aber
man kann sie zu sortieren versuchen:

Zunichst einmal richten sich Erwartungen an das HRM als Re-
gel hiitende Instanz. In Konflikten, die mit dem Erleben von Unge-
rechtigkeit bzw. Regelverletzung einhergehen, entsteht immer eine
Schutzerwartung an die Instanz, die im jeweiligen System fiirs Einhal-
ten von Regeln zustdndig ist (vgl. Montada & Kals, 2007). Das HRM
ist eine solche und muss in Beschwerdefillen mit gravierenden Vor-
wiirfen (Drohungen oder Uberschreitungen von legalen oder intern
gesetzten Grenzen im Umgang mit anderen Mitarbeitenden) auch
zuallererst aus dieser Rolle heraus direktiv, schnell und bei Bedarf
unter Einsatz praventiv schiitzender Sofortmafinahmen handeln, auf-
klaren und 16sen. Nachbearbeitung und konsolidierende Mafinahmen
folgen erst dann. Auch in Konflikten, in denen derartige Vorwiirfe
nicht im Raum stehen, wird ein Blick aus dieser Rolle immer Aufgabe
des HRM bleiben. Die Schutzmachtfunktion hat auch ihre Schatten-
seiten: ebenso wie Fithrungskrifte ist auch das HRM ein begehrter
Koalitionspartner, den jede Konfliktpartei gerne auf der eigenen Seite
wiisste. Mit der Affinitéit zu heldenhaften Retter-Handlungen wichst
die Gefahr frither Vereinnahmung. Dem kann man mit eingetibter
Allparteilichkeit und erfragender Haltung am besten gegensteuern.

Die weiteren Rollen, die das HRM {ibernehmen kann, setzen
eine grindliche inhaltliche Orientierung im Konflikt voraus. Wenn
der Konflikt mit Hilfe einer externen Drittpartei behandelt werden
muss, kann das HRM eine Briickenbauerfunktion zwischen Organi-
sation und externer Drittpartei ausiitben. Wenn der Konflikt von den
Beteiligten in Selbsthilfe bzw. mit der Fithrungskraft als Moderator
bearbeitet werden kann, kann die Rolle des Konfliktberaters/Kon-
fliktcoachs tibernommen werden. In niedrig eskalierten Konflikten
ist unter bestimmten Bedingungen auch ein Einsatz als Konfliktmo-
derator vorstellbar.

== Bei Konfliktberatung wird in einem oder mehreren Einzel-
gesprachen mit den Beteiligten oder Verantwortlichen eine
Ubersicht tiber den Konflikt geschaffen. Zielsetzung: Ideen
Uber hilfreiche Losungsstrategien generieren.

= Ein Konfliktcoaching ist dhnlich wie Konfliktberatung, aber
hierbei wird dauerhaft bis hin zur Lésung eine bestimmte
Person bzw. Partei darin beraten und unterstitzt, wie sie aus
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Regel hiitende Instanz

Briickenbauerfunktion,
Konfliktberater/ Konfliktcoach,
Konfliktmoderator in niedrig
eskalierten Konflikten
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Konfliktberatung

ihrer Rolle heraus eine fir sie bestmogliche Konfliktldsung
herbeifiihren kann.

== Unter Konfliktmoderation wird ein Vermittlungsansatz ver-
standen, bei dem die sachbezogene Gesprachsmoderation
bei einer Drittpartei liegt. Ziel: Konfliktthemen (»Issues«) be-
nennen, bearbeiten, |6sen.

= Unter Mediation wird ebenfalls ein Vermittlungsansatz ver-
standen, bei dem die Drittpartei in einem definierten Ablauf
unter bestimmten Regeln mit den Parteien an der Klarung
deren Interessen und Entwicklung einer Konfliktldsung arbei-
tet (entspricht in 8 Abb. 18.6 der Moderation oder Prozess-
beratung).

Welche Rolle oder Rollenabfolge gewihlt wird, ist abhidngig von eini-
gen Faktoren, die in der Orientierungsphase erhellt werden.

mm QOrientierungsphase
Méglicherweise beginnt diese Phase mit der Fithrungskraft, die sich
an ihren HR-Verantwortlichen, fortan wieder Business-Partner ge-
nannt, wendet. Sie bemerkt, dass in ihrem Bereich Spannungen vor-
liegen oder sie selbst Teil der Reibereien ist (> Schwieriges Szenario).
Die 1. und zentralste Aufgabe des Business-Partners in der
Konfliktberatung ist es, die Fiihrungskraft darin zu unterstiitzen,
sich Orientierung zu verschaffen, um wirkungsvolle Interventionen
fiir die Konfliktbehandlung zu entwickeln.
Methodisch hilfreich ist folgendes Vorgehen:
Die Fihrungskraft soll das Konfliktsystem auf Flipchart oder
einzelne Pinkarten aufzeichnen (beteiligte Personen; ihre Grup-
pierung zueinander, ihre Themen) und
Fragen aus der Checkliste (z. T. mutmafilich) beantworten (bzw.
man versucht es gemeinsam),
falls sie selbst involviert ist: Perspektivenwechsel v. a. bei den
Fragen nach »Issues, Einstellungen und Interessen und mog-
liche Losungen anregen (» Was glauben Sie, konnte X fiir ein be-
rechtigtes Interesse haben?«) » Checkliste: Diagnose von Konflikten.
(Nach Glasl, 2004).

Diese Analyse fithrt zu einem 1. Uberblick iiber die Lage und zu Ideen
fiir ndchste Schritte.

Eine 1. Intervention zur Verbreiterung der Informationsbasis be-
steht darin, systematische Analysegespriache mit den Beteiligten zu
fithren. In der weiteren Konfliktberatung kann der Business-Partner
die Fithrungskraft auf diese Gespréche vorbereiten. Er kann sich ggf.
auch an den Gesprachen beteiligen, wobei die Massivitdt dieses Auf-
gebots dann durch die entsprechende Schwere des Konflikts gerecht-



18.2 - Konfliktmanagement in Organisationen aus der Perspektive des HRM

Schwieriges Szenario

Das Szenario von sich bekla-
gendem(n) Mitarbeitenden und
diesbeziiglich noch ahnungsloser
Fiihrungskraft stellt eine besonders
schwierigere Konstellation dar, die
unweigerlich ein Dilemma erzeugt.
Einerseits gibt es Probleme, die
aufgenommen werden miissen
und gelost werden sollten, anderer-
seits setzt dies die Offenlegung der
erlebten Spannung oder zumindest
der thematischen Differenzen
voraus. Das ist von hierarchisch
unterstellten Mitarbeitenden aus
Angst vor Repressionen oft nicht

gewollt - es sei denn, es gibt eine
Repressionsverhinderungsgarantie,
die es nur geben kann, indem man
die Fuhrungskraft schwacht, d. h.
ihrer Repressionsmacht enthebt.
Eine solche Schwachung wird man
nur riskieren, wenn die Anschuldi-
gungen gravierend sind (Ubergriffe,
Drogen, Betrug). Dann werden sie
aufgenommen und untersucht,
gemal festgelegter Umgangswei-
sen mit derlei VerstoBen und oft
unter Wahrung der Anonymitét. Bei
weniger handfesten Beschwerden
dagegen besteht die Herausforde-
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rung fir den HR-Verantwortlichen
darin, zuzuhdren, die Erwartungen
des oder der Mitarbeitenden an ihn
zu klaren und mit den Bedingungen
und Grenzen der eigenen Hand-
lungsmaoglichkeiten zu konfron-
tieren. Man kann tiber Selbsthilfe-
strategien sprechen, die in Richtung
Selbstmanagement zur besseren
Selbstbehauptung gehen oder auf
Wege zielen, wie das Konflikthafte
thematisierbar gemacht werden
kann. Am Ende sollte transparent
sein, was das HR leisten kann und
wird und was nicht.

Checkliste: Diagnose von Konflikten. (Nach Glasl, 2004)

= »lssues« (Themen)

== Um welche (Streit-) Themen
geht es wem, und was sind
die Kernpunkte?

= Konfliktverlauf und

Dynamik

== Wie kam es dazu? Was
spielt sich derzeit ab? Was
ist bereits passiert? Gab es
Wendepunkte?

== Auf welcher Stufe scheint
der Konflikt aus wessen
Perspektive jetzt zu ste-
hen?

== Wird heil3 (viele laute
Konfrontationen) oder kalt
(Kontaktvermeidung und
eisiges Schweigen) ge-
stritten?

= Beteiligte Parteien
== \Wer ist beteiligt (Einzelper-
sonen, Gruppen, Abteilun-
gen?) und Exponenten?

== \Wie grof ist die soziale
Arena: Personen innerhalb
einer Gruppe/Team (Mikro),
mehrere Gruppen, Ab-
teilungen, Bereiche (Meso)
oder die Organisation bzw.
weite Teile mit Wirkung in
die Offentlichkeit (Makro)?

= Beziehungen zwischen den
Parteien

== \Wie stehen die Parteien
formal in der Hierarchie
und informell zueinander?

== Wie sehen sie sich und was
halten sie voneinander?

= Einstellungen der Parteien

== \Worauf wollen die Parteien
hinaus, was sind ihre Inter-
essen und Ziele?

== \Welches strategische Kalkl
haben sie: Wer ist inter-
essiert an einer Losung,
wer nicht? Wer hat was zu
verlieren? Was glauben die

Parteien, was mit ihnen
passiert, wenn sie so wei-
termachen wie bisher?

== \Welche Reichweite hat der
Konflikt: Handelt es sich um
Friktionen (»A ist okay, aber
wie er X, Y macht, ist nicht
akzeptabel«), Positions-
kampfe (»A ist auf dieser
Position nicht akzeptabel«)
oder Systemveranderungs-
konflikte (»Diese Regelung,
dieses Verfahren in unserem
System ist nicht akzepta-
bel«)?

m  Mogliche Losungen

== \Was wurde bisher versucht,
was ist gescheitert und
warum?

== \Welche Handlungsmdoglich-
keiten stehen zur Verfu-
gung? Welche Risiken sind
damit verbunden? Welche
Losungen sind derzeit
denkbar?
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Arbeitsorganisation

Hilfsmittel, Infrastruktur, Bedingungen

Rollen
Aufgaben- und Kompetenzverteilung
Fahigkeiten, Fertigkeiten

Verhalten

Verhaltensmuster, informelle Rollen

Werte und Normen
Personliche Uberzeugungen,
Einstellungen, Leitsatze

B Abb. 18.5 Schichtenmodell zur Bearbeitung von Konflikten. (Schmidt & Berg, 2004)

fertigt sein muss. Die Checkliste muss nicht in jedem Punkt direkt
abgefragt werden, sondern man sollte sich auf die Themen, Interessen
und Vorstellungen einer guten Losung konzentrieren. Wenn diese
Analysegespriche getrennt gefithrt werden — was bei Ungewissheit
tiber die jeweiligen Sichtweisen besser ist —, muss zeitnah ein gemein-
sames Riickmeldegesprich folgen, in dem die Eindriicke zusammen-
gefasst und ndchste Schritte besprochen werden. Dieses Gesprich
bildet den Ubergang zur weiteren Konfliktbehandlung sein und sollte
mit maximaler Klarheit und hinreichendem »Commitment« der Be-

teiligten enden.

Schrey6gg (2002, S. 95) warnt Fithrungskrifte davor, eine solche
Diagnose in einer grofieren Gruppe vorzunehmen, weil der Konflikt
durch taktische und polarisierende Kommunikation eine groflere
Chance auf Ausweitung als Verbesserung hitte. In diesem Fall wire

ein Gespriach mit Delegierten der Parteien vorzuziehen.

Eine weitere Einschridnkung ist aus dem Schichtenmodell abzu-
leiten (Schmidt & Berg, 2004; B Abb.18.5). Demnach entstammen
Konfliktthemen unterschiedlichen Schichten, und in der Bearbeitung
sollte man nicht tiefer als erforderlich ansetzen. Sind Themen aus
tieferen Schichten zu erwarten, werden sie der Fithrungskraft gegen-
tiber nicht enthiillt werden. In derlei Féllen empfiehlt sich bereits fiir

Diagnosegespriche der Beizug eines externen Beraters.
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lo 28 3. 4. 5. 6.
Verhart- Polrisierung,  Taten statt Images Gesichts- Droh-
ung Debatte Worte Koalitionen  verlust strategien
- _
Selbsthilfe
Konfliktlosungsgesprach, Verhandlung
— _
Moderation
Drittpartei moderiert das Konfliktgesprach bzw.:die Verhandlung
_ _
Prozessberatung/-begleitung
Drittpartei arbeitet mit Beteiligten gemeinsam an Analyse, Klarung und Léséng des Konflikts;
ggf. werden Einzelgesprache eingesetzt, damit die Parteien notwendige eigene
Verarbeitungsschritte fiir spatere gemeinsame Losungen leisten kénnen
— )
Vermittlung
Drittpartei vermittelt gegenseitige Angebote
— )
Schiedsverfahren
Anerkannte neutrale Instanz entscheidet nach Anhorung/Faktenlage
Machteingriff
Hierarchie entscheidet (z. B. arbeitsorganisatorische
MaBnahmen, Versetzung, Kiindigung)
— A A _

Orientierung: win-win Orientierung: win-lose

Orientierung: lose-lose

B Abb. 18.6 Wahl der Konfliktbearbeitungsstrategie nach Eskalationsphasen. (In Anlehnung an Glasl, 2008, S. 138)

Am Ende der Orientierungsphase steht die Diagnose in Form
einer Charakterisierung des Konflikts und damit die Frage: Wie
weiter? Manchmal stellt man fest, dass beide Seiten plotzlich lieber
aufeinander zugehen als noch weiterhin der Beobachtung und Be-
handlung zu unterstehen. Dann bleibt zu priifen, ob das zu einer sta-
bilen Losung fithrt. Ansonsten verspricht in frithen Phasen Konflikt-
moderation durch eine (auch interne) Drittperson Erfolg. Ab Stufe 3
werden aufwindigere Verfahren wie Prozessberatung bzw. Media-
tion, Vermittlung oder Schiedsverfahren empfohlen, die an externe
Drittparteien mit spezieller Kompetenz und glaubhafter Neutralitat
gegeniiber den Parteien gebunden sind (B Abb. 18.6). Der endgiiltige
Machteingriff durch die Hierarchie ist ab Stufe 7 absolute Notwen-
digkeit, erfolgt aber aus verschiedenen Griinden (Zweifel am Erfolg
anderer Strategien, Zeitdruck, bereits gefillte Trennungsabsichten
usw.) und in milderen Formen (z. B. Trennung der Aufgabengebiete)
oft sehr viel frither.

Schrey6gg (2002, S. 113) vertritt die Ansicht, dass sich Fihrungs-
krafte depotenzieren, wenn sie externe Berater zur Losung ihrer Kon-
flikte holen und es deshalb eine gute Begriindung braucht. Sie fithrt
an: Eigenes Involviertsein, personlichkeitsnahe Streitthemen oder
Konflikte tiber Organisationsbereiche hinweg. Gerade letztere Kon-

externe Drittpartei

eigenes Involviertsein,
personlichkeitsnahe
Streitthemen, Konflikte
liber Organisationsbereiche
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Briickenbauerfunktion

Konfliktcoach,
Inhalte

Leitfragen
Konfliktmoderation

stellation ldsst sich mit internen Moderatoren aus Komplexitits- und
Neutralitdtsgriinden nicht bewiltigen, und Machteingriffe schliefllich
sind nur in kleinen iiberschaubaren Einheiten eine relativ wirkungs-
sichere, wenn auch nicht ideale Option (B Abb. 18.6).

nm Behandlungsphase

Wenn sich nach der bisherigen Konfliktberatung gute Griinde fiir
die Beauftragung einer externen Drittpartei ergeben, liegt der Beitrag
des Business-Partners in der Briickenbauerfunktion: Wie bei anderen
Beratungsanldssen auch, muss externe Beratung namlich erst einmal
gesucht, bewertet und ins Haus geholt werden.

© In diesen Aktivititen ist das HRM i.d.R. erfahrener als die
Linie. Insofern liegt ein klarer Mehrwert darin, dass HRM
dafiir sorgt, dass Konflikte systematisch und kompetent
behandelt werden und dass am Ende Ergebnisse und Er-
kenntnisse wieder in die Organisation zuriickflieBen, wo
sie als »lessons learned« zu Verbesserungen von Systemen,
Strukturen oder Prozessen verwertet werden kénnen.

In Abstimmung mit der verantwortlichen Fithrungskraft beinhaltet
dies speziell bei Konflikten als Beratungsanlass:
Eine Beteiligung der Parteien in der Auswahl der externen Bera-
tung, weil sonst die Austragung tiber die Qualifikation der Dritt-
partei lduft. Es ist daher ratsam, eine Delegiertengruppe einzu-
setzen, die unter Leitung des Business-Partners und paritétisch
besetzt zusammen mit dem/den Fithrungsverantwortlichen tiber
die Auswahl entscheidet.
Eine transparente Kommunikation tiber einen klaren Termin-
Fahrplan mit Meilensteinen, zu denen die Evaluation erfolgt und
ein Abbruch méglich ist.
Klare Regeln hinsichtlich erlaubter Kommunikationswege, damit
Konflikte in den geplanten Bahnen und nicht daneben ausgetra-
gen werden.
Sicherstellen der Verbindung zwischen externer Drittpartei und
interner Kontaktstelle, des Informationsriickflusses und einer
soliden Auswertung.

Wenn der Konflikt nicht durch eine externe Drittpartei bearbeitet
wird, ist die Losung oder Beilegung des Konflikts Aufgabe der Fiih-
rungskraft. Der Beitrag des Business-Partners liegt dann im geziel-
ten Konfliktcoaching der Linie im Sinne einer Beratung in speziellen
Fihrungssituationen. Denn selbst fiir erfahrene Fithrungskrifte bleibt
es eine Herausforderung, sich im Dickicht eines Mitarbeiter- oder
Teamkonflikts zu bewegen.

Zu den Inhalten eines Konfliktcoachings zihlen (» Checkliste:
Leitfragen in der Konfliktbehandlung):

Reflexion tiber die Fortschritte in der Konfliktbehandlung bis

hin zur Konsolidierung,
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Checkliste: Leitfragen in der Konfliktbehandlung

= Bei Selbsthilfestrategie der
Beteiligten

== \Wije erkennt die Fiihrungs-
kraft, ob der Konflikt nun
gelost ist?

== \Welche Folgegesprache
mit welchen Inhalten fiihrt
sie mit den Beteiligten?

== \Welche Schwéchen haben
sich im Konfliktthema
gezeigt?

== \Vie werden sie aufgearbei-
tet?

= Beilnterventionsstrategien
durch die Fiihrungskraft

== \Wahlt sie die Konfliktmo-
deration?

== \/erfligt sie nach MaBgabe
der Orientierungsgespra-
che liber genligend Offen-
heit hinsichtlich méglicher
Lésungen?

== [st sie entschlossen, eigene
inhaltliche Vorstellungen
in der Schwebe zu halten,
und hat sie dafiir gute
Griinde?

== Traut sie den Beteiligen
und sich als Moderator die
Kompetenz zu hinreichend
konstruktiven Gesprachen
in dieser Sache zu, und

kann sie die benotigte Zeit
dafiir einrdumen?
Wie wird dann die Modera-
tion (Sitzung, Workshop)
angekiindigt, soll sie pro-
blem- oder I6sungsorien-
tiert benannt werden?
Wie viel Form ist notig
(lose Gesprachsmoderation
oder stark strukturierende
Moderationstechnik)?
Wie werden Ergebnisse
dokumentiert?
Wann ist Weiterarbeit
moglich?
Wie wird Verbindlichkeit
hergestellt?
Was ist das »Worst-case-
Szenariog, und was wird
aus dem Hut gezaubert,
wenn es eintritt?
Gibt es Indikationen fiir
den Einsatz der Macht-
strategie, z. B.: Missen
Konfliktparteien schnellst
moglich voriibergehend im
Arbeitseinsatz voneinander
getrennt werden, damit Be-
ruhigung eintreten kann?
Wenn ja, auf welcher
Grundlage wird ent-
schieden, wie diese
Trennung ausgestaltet
wird?

Auswahl und Vergewisserung iiber nichste Bearbeitungsschritte

sowie

Vermitteln und evtl. auch Ausprobieren von Techniken.
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Wie lange wird sie
befristet?

Was passiert nach diesem
Not-Stopp an Weiterbe-
arbeitung: wer arbeitet mit
wem an welchem Thema,
was wird gemeinsam be-
arbeitet?
Wie wird diese MaBnahme
kommuniziert?
Gibt es Indikationen fir
eine Machtstrategie mit
dem Inhalt Abmahnung
und Kiindigung?
Welche Faktenbasis
liegt vor?
Sind alle anderen
Maoglichkeiten wirklich
ausgeschopft?
Wie kann diese Tren-
nung fair gestaltet
werden?
Wie wird die Fiihrungs-
kraft diese Trennung
sachlich organisieren,
angemessen kommu-
nizieren und auf der
personlichen Ebene
gestalten?
Wie werden die Kon-
fliktlberreste nach der
Trennung aufgeraumt?
Welche »lessons lear-
ned« zeigen sich hier?

Wenn konfliktdre Streitthemen die Arbeitsorganisation oder -rollen Machtstrategie
beriihren (B Abb.18.5) oder sich um verschiedene Einschitzungen
von der richtigen und besten Ausrichtung, Schwerpunktsetzung,
Vorgehensweise, Wertebasis ranken, hat eine Moderation zum Auf-
nehmen und Erhellen der Sichtweisen und Entwicklung einer trag-
fahigen Haltung oder wenigstens einer vereinbarten Umgangsweise
mit den Differenzen gute Chancen. Im nichsten Abschnitt (» Schritte
in der Konfliktmoderation) ist der typische Ablauf einer Konfliktmo-
deration skizziert. Angrenzend dazu gibt es auch die Moglichkeit,
sich abzeichnende inhaltliche Differenzen sehr frith in themenbezo-
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Schritte in der Konfliktmoderation

1. Problemsicht:
Auslegen aller Themen, die
strittig sind/zu Spannun-
gen fiihren/behindern,
Anhoren aller Sichtweisen
auf diese Themen,
Erforschen und Erhellen
der Interessen hinter den
Sichtweisen.

2. Losungssicht:
Ideen zum Umgang mit
den Interessen suchen,
Kriterien fir eine gute
Losung gemeinsam fest-
legen und Losungsbeitrage
entwickeln.

3.  Umsetzung:
Ausgewadhlte Losung (sbei-
trage) verbindlich machen.

Nachhaltigkeit sichern

Dieser Dreischritt wird sich selten in
einer Sitzung vollziehen lassen, und
selten wird er ungestort nach Plan
funktionieren. Er kann nur als Leit-
planke fiir moderationserfahrene
Fuhrungskréfte dienen. Im Konflikt-
coaching kann aber der Modera-
tionsablauf detailliert vorbereitet
werden, sodass nicht nur die
Fragestellungen zu den einzelnen
Schritten, sondern auch - gerade
bei mehreren beteiligten Personen
oder Teams - die jeweiligen Arbeits-
techniken und Sozialformen (also:
schriftlich oder miindlich, einzeln
oder in Kleingruppen, spontan im
Plenum oder nach Vorbereitung)
geplant sind.

Wenn sich die Fiihrungskraft
z. B. bei komplexen Moderationen
nicht selbst als Moderator auf
diesem Terrain betatigen mochte,
besteht die Moglichkeit, den Busi-

genen Workshops als Teamentwicklungsmafinahme zu bearbeiten

(» Kap.19).

nm Konsolidierungsphase

In die Konsolidierungsphase gehoren Follow-up-Gespriche oder

ness-Partner oder HR-Spezialisten
damit zu beauftragen. Ihre Prasenz
bei der Moderation ist dennoch
erforderlich. Im Minimum muss sie
zu Beginn den Moderationsauftrag
begriinden und die Zielsetzung
benennen und am Ende die Ergeb-
nisse entgegennehmen und einen
Ausblick geben; die Variante dazu
ist die offene Teilnahme der Fiih-
rungskraft in ihrer Rolle.

Fir intensivere Vorbereitungen
auf Konfliktmoderationen seien
der Klassiker der Moderationstech-
nik »Moderations Methode« von
Klebert, Schrader & Straub (2006)
und - fiir interne Linien- und HR-
Moderatoren mit entsprechender
Vorsicht bei sehr emotionsbezo-
genen Techniken — die »Konflikt-
moderation« von A. Redlich (2004)
empfohlen.

Workshops zur Auswertung und Stabilisierung des Erreichten sowie
Pravention neuer Konflikte. AufSerdem ist es wichtig, die Nachhaltig-
keit der Investition in Konfliktbearbeitung dadurch zu sichern, dass
man die Konflikt verursachenden oder potenzierenden Probleme der
Organisation bilanziert und an der Verbesserung arbeitet.

Falls sich wahrend der Bearbeitung oder spater zeigt, dass es keine
tragfahige Losung mit allen Beteiligten gibt, wird es zu einer Tren-
nung kommen. Was diesbeziiglich zu beachten ist, ist in » Kap. 15 be-
schrieben.

Zusammenfassung

Konflikte als Phdnomene in Organisationen wurden beschrieben und
hinsichtlich der darin enthaltenen Aufgaben beleuchtet. Ein umfassen-
des Aufgabenfeld fiirs HRM besteht aufgrund seiner Querschnittsfunk-
tion in der Pravention von Konflikten. Dazu zéhlen die Entwicklung von
Verhaltens- und Fiihrungsrichtlinien und das Uberwachen dieser und
anderer rechtlicher Regelungen, aber auch alle FérdermaBnahmen fiir
eine konfliktfeste Organisations-, Flihrungs- und Teamkultur. Mit der
Entwicklung und Pflege von Bewertungs- und Belohnungssystemen,
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die fuir Gerechtigkeit stehen, wird ein weiterer Praventionsbeitrag er-

bracht. In der Bearbeitung akuter Konflikte sind mehrere Aufgaben

maoglich; sie variieren je nach Inhalt und Schwere des Konflikts, Positio-

nierung der verantwortlichen Fiihrungskraft im Konflikt und HR-Posi-

tionierung. Eine Unterteilung in die Rollen des Konfliktberaters oder

Konfliktcoachs der Linie, des Briickenbauers und der Regelhiitenden

Instanz wurde dargestellt.
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