Der lineare Blick - Wo liegt das
Problem?

Alles Denken ist Zurechtmachen.
(Christian Morgenstern)

Mitarbeiterfithrung ist keine einfache Disziplin. Das gilt ganz besonders bei Kon-
flikten am Arbeitsplatz. In diesen Situationen ist die zentrale Frage fiir jede Fiih-
rungskraft: ,,Wie kann der Konflikt abgestellt werden; das heilit: Wie kann ich auf
meine Mitarbeiter und ihr Verhalten Einfluss nehmen, damit sich etwas verdndert?*

Amend hat es bereits mit eigenen Initiativen versucht, das Ziel jedoch noch
nicht erreicht. Das ist bisher geschehen:

2.1 Suche nach Griinden und Ursachen

Amend wollte das Problem an der Wurzel packen, weshalb seine Aufmerksamkeit
zuallererst den Griinden, Ursachen und Auslosern des Konflikts galt. Er machte
sich erst einmal ein Bild tiber den Streit und dariiber, wer Schuld hat an der Situ-
ation, was der Anlass ist und welche Griinde dahinter stecken. In erster Linie sind
das Fragen wie:

1. Wo liegt das Problem?
2. Was ist die Ursache fiir den Konflikt, wodurch ist er entstanden?
3. Wer ist der Verursacher, wer ist schuld?

Natiirlich schwangen bei Amend, wenn er sich ein Bild von der Konfliktsituation
machte, auch seine personlichen Eindriicke mit, die er von seinen drei Mitarbeitern
hat. Bea Neu beispielsweise ist BWL-Absolventin und erst seit einem Jahr in der
Abteilung. Sie ist im Nachwuchspool der Verkehrsgesellschaft und vertritt Amend
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als Gruppenleiter. Sie hat noch keine Fiihrungserfahrung. Fiir Amend ist sie eine
dynamische, junge Nachwuchskraft, ehrgeizig und sehr engagiert. Sie ist verlass-
lich, serviceorientiert und sehr beliebt bei allen Abteilungen, weil sie neuen Wind
ins Haus gebracht hat. Er vertraut ihr, weil sie ihn immer iiber die Geschehnisse
und Projekte im Team auf dem Laufenden hélt. Dafiir ist er bereit, sie zu fordern.

Maja Stein ist seit Jahren in der Organisationsabteilung und hat beste Beziehun-
gen zu allen anderen Abteilungen. Amends Bild: Sie harmoniert sehr gut mit Frau
Neu, welche sie am Anfang eingearbeitet hat. Sie ist loyal, fleiig, serviceorientiert
und kennt das Unternechmen aus dem Effeff. Sie ist sozusagen das ,,Médchen fiir
alles*, man kann sich immer auf sie verlassen.

Peer Fuchs ist seit 20 Jahren in der Abteilung und war schon immer ein Einzel-
génger. Keiner in der Abteilung hat eine engere Beziehung zu ihm. Auch Amend
ist noch nicht ,,mit ihm warm geworden® und erlebt ihn als introvertierten, etwas
komplizierten Kollegen, teilweise stur. Es ist schwierig, mit ihm zu diskutieren,
denn er hat immer das letzte Wort und man kann gegen ihn keine Diskussion ge-
winnen. Wenn man als Chef etwas erreichen will, muss man es anordnen. Dann
spielt Fuchs zwar fiir kurze Zeit beleidigt, tut aber wenigstens, was man von ihm
fordert. Fiir Amend also ein eher unangenehmer Zeitgenosse.

Amend setzte sich mit seiner Stellvertreterin Neu zusammen und lief3 sich die
Situation erkldren:

Wo liegt das Problem? Die Stimmung im Team ,,Streckenplanung® ist schlecht,
jegliche Harmonie, die es einmal gab, ist verschwunden. Konkret spielt sich der
Konflikt zwischen den Kolleginnen Neu und Stein auf der einen Seite und Fuchs
als Gegenpartei ab. Zudem hat die Gruppe ein schlechtes Image, denn aus Sicht
von aullen weill der Eine nicht, was der Andere tut, und Informationen vor allem zu
Fuchs Projekten flieBen sparlich und immer nur nach Riickfrage. Folgerung: Das
Problem ist mangelnde kooperative Zusammenarbeit.

Was ist die Ursache fiir den Konflikt, wodurch ist er entstanden? Aufgrund der
Beobachtungen und Erzdhlungen hat sich fiir Amend folgendes Bild ergeben: Neu
und Stein sind sauer, denn sie fithlen sich von ihrem Kollegen Fuchs nicht ernst
genommen. Die beiden engagieren sich iiberméBig, um die Méangel von Fuchs aus-
zumerzen, von Fuchs hingegen ist keinerlei Entgegenkommen zu erwarten. Das
Klima ist vergiftet und das Trio blockiert sich durch gegenseitige Vorwiirfe und
Misstrauen selbst. Harmonie und Kooperation fehlen vollig.

Die Ursache liegt anscheinend bei Peer Fuchs. Dieser kommuniziert viel zu
wenig mit seinen Kolleginnen und den anderen Abteilungen des Hauses. Er infor-
miert nicht von sich aus iiber die Projektentwicklung, sondern man muss ihm jede
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Information ,,aus der Nase zichen®. Er arbeitet an den Projekten, als ob nur er ganz
alleine davon betroffen wire, und kein Mensch weil3 iiber Stand, Einzelheiten,
Termine und mogliche Probleme der unterschiedlichen Vorhaben Bescheid. Damit
konnen die beiden Kolleginnen vor allem im Fall von Fuchs Abwesenheit keinerlei
Auskiinfte zu seinen Projekten geben und auch sonst seine sogenannte Unzuldng-
lichkeit nicht ersetzen. Dadurch entstehen Mehrarbeit, Informationsdefizite und
Probleme bei der Abstimmung innerhalb der Projekte. Dariiber hinaus kénnen in-
nerhalb des Teams Spitzenbelastungen nicht ausgeglichen werden und bei Fuchs
Abwesenheit ist keine addquate Stellvertretung moglich, weil keiner weil3, was
bei ihm auf dem Schreibtisch liegt. Das wirft natiirlich ein schlechtes Bild auf
die gesamte Mannschaft und der ganze Frust der anderen Abteilungen fallt immer
wieder auf die Kolleginnen Neu und Stein zuriick, weil keiner sich mit Fuchs aus-
einandersetzen will. Das Image ist ldngst ramponiert und man spricht bereits hinter
vorgehaltener Hand iiber das Streckenplanungsteam.

Obwohl die beiden Kolleginnen — laut ihren Aussagen — Fuchs immer wieder
mit dem Thema und den Reklamationen der anderen Abteilungen konfrontieren,
zeige er sich jeweils uneinsichtig und schiebe das Problem auf unvorhersehbare
Entwicklungen oder tibertriebenes Informationsbediirfnis der anderen. Sie sollen
sich nicht so anstellen — er habe schlielich alles im Griff und noch keine wichtige
Projekt-Deadline verpasst. Nie sihe er ein Manko oder Fehler bei sich. Das ver-
starkt die Aggression der Kolleginnen.

So gesehen liegt die Ursache des Konfliktes zwischen Neu und Stein einer-
seits und Fuchs andererseits in ungeniigendem gegenseitigem Austausch, zu wenig
selbstdndigem Projektreporting und fehlender Abstimmung zwischen Fuchs und
seinen Kolleginnen. Fiir Amend ein typischer Kommunikationskonflikt, weshalb
er auch bereits den ersten Teamworkshop so gestaltete, dass die Kommunikation
und Umgangsregeln im Mittelpunkt standen.

Wer ist Verursacher, wer ist schuld? Aufgrund dieser Beobachtungen ist sich
Amend sicher, dass das Problem bei Peer Fuchs bzw. dessen Verhalten zu verorten
ist. Vor allem aus Sicht der beiden Kolleginnen verhélt sich Fuchs unkooperativ
und macht ihnen damit das Leben schwer. Auf Kritik reagiert er jeweils unreflek-
tiert und mit Gegenvorwiirfen, sicht keine Fehler bei sich selbst, sondern beklagt
sich {iber seine beiden Kolleginnen, die stdndig an ihm ,,rumndrgeln® und denen er
aber auch gar nichts recht machen kann. Es mangelt also an vorhandener Einsicht
und Bereitschaft, sein Verhalten zu dndern.

Wo steht Amend nun? Er schlieit aus seiner Analyse, dass der Hebel bei Fuchs
angesetzt werden muss, denn wenn dieser ,,wieder richtig funktioniert®, sollten das
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Problem und der Konflikt aufgeldst sein. Fuchs muss also zu besserer Kommuni-
kation gebracht werden und dazu, einzusehen, dass der Grund fiir die Unzufrieden-
heit in seinem Verhalten liegt und dass er etwas an seinem Verhalten verdndern
muss. Die Annahme: Wenn Fuchs Verhalten angemessener wird, dann sind auch
Neu und Stein wieder happy.

Wie bringt Amend Fuchs nun zu dieser Verhaltensédnderung? Welche Hand-
lungsméglichkeiten konnen den Konflikt bei diesem Befund entschéarfen? Alle An-
sétze miissten — aus dieser Perspektive betrachtet — die Zielrichtung haben, Fuchs
zu einer Verhaltensverdnderung zu bringen. Amend stehen unter anderem folgende
alternativen Vorgehensweisen offen:

Auf Einzelgesprachsebene kdnnte er

 ein Mitarbeitergesprach mit Fuchs fithren, um Griinde zu identifizieren und
Losungen zu vereinbaren,

 ein Kritikgesprach mit Androhung von Bestrafung, Streichen der Jahresgra-
tifikation, etc. fithren,

* Fuchs eine schlechte Jahresbeurteilung geben, mit der Hoffnung, dass er sich
dann bessere.

Und auf Teamebene ware es beispielsweise moglich

 einen weiteren Team-Workshop anzusetzen, mit dem Fokus auf die Bediirf-
nisse aller und gemeinsam erarbeitete Kommunikationsregeln sowie einem
Versprechen, diese einzuhalten,

e einen neutralen, externen Moderator mit einer Konfliktmoderation zu beauf-
tragen,

* Fuchs in ein anderes Team zu versetzen.

Aber: Was ist, wenn sich im kollegialen Einzelgesprich herausstellt, dass Fuchs
selbst gar kein gravierendes Problem und keinerlei Verfehlungen seinerseits sicht,
sondern dass aus dessen Sicht alle Projektbeteiligten immer iiber die nétigen In-
formationen verfiigten und sich bei Fuchs noch nie jemand beschwert habe. Dass
lediglich die beiden Kolleginnen stindig an ihm herumkritisieren wiirden und er
sich deshalb gemobbt fiihle und zuriickziehe. Was, wenn sich durch die verschiede-
nen MaBinahmen der Konflikt nicht 16sen ldsst, wenn das Problem woanders liegt?

Amend fiihlt sich unsicher, denn seine Informationen geben ihm lediglich ein
eindimensionales Bild iiber eine Problematik, die sich als komplexer als gedacht
herausstellen konnte.
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Obwohl er den — sich auf den ersten Blick aufdringenden — ,,Schuldigen aus-
gemacht hat, ist sich Amend der Gefahren von Druck und Zwangsmafinahmen be-
wusst, denn es fehlt ein Motiv oder Zeichen ,,boser Absicht*, um Fuchs in einem
Kritikgesprich mit Strafe oder schlechter Jahresbeurteilung zu drohen. Starkerer
Druck kénnte zudem zu noch mehr Riickzug fithren. Aber auch eine weitere Team-
mafnahme wiirde — wenn sie so lduft wie die erste — mit groler Wahrscheinlich-
keit auf der Suche nach Ursachen und Verursachern zu keiner Klirung fiithren, zu
keinem Bild, wo man konkret an der Wurzel ansetzen kann. Letztlich befiirchtet
Amend, dass die Teammitglieder sich nur weiter in gegenseitige Vorwiirfe hinein
steigern, denn das Problem sicht jeder aus seiner Perspektive beim anderen. Genau
hier stof3t er an die Grenzen seiner eindimensionalen Ursachensuche.

2.2 Grenzen der analytisch-linearen Vorgehensweise

Amend hat sich auf die Suche nach der Losung des Problems gemacht. Mit seinem
kausal-linearen Denkansatz kniipft er an eine alte Tradition unter Menschen an,
die sich auf die erlebte Erfahrung stiitzt, dass jede Situation eine Ursache hat, die
kausal mit ihr zusammenhéngt. Sie ist gepragt von dualistischen Denkkategorien
wie ,,Ursache — Wirkung®, ,,Tater — Opfer®, ,,wenn ich X tue — dann geschieht Y*
bzw. ,,wenn Y eintritt, bedeutet das, dass X geschehen ist“. Komplexe Situationen
werden durch simple plausible Bezichungen vereinfacht, indem kausale Verbin-
dungen ,,erdacht” werden, die nicht unbedingt direkt zusammen gehéren miissen.
Beispielsweise ,,Rauchen verursacht Krebs“. Eine weitere Ausprigung ist, dass
sich Menschen ein Bild von anderen machen und diesen feste Eigenschaften zu-
schreiben: A ist kooperativ, zuverlédssig, fleiBlig; B ist stur, egoistisch,.... Diese
Vorgehensweise hat sich vielleicht deshalb iiber lange Zeit bewéhrt, weil sie es
scheinbar einfacher macht, die Welt zu verstehen und Struktur in die Findung von
Problemlésungen zu bringen.

Im Grunde stoBt man hier allerdings recht schnell an die Grenzen der linea-
ren Vorgehensweise, denn der ,,Wenn-Dann“-Denkansatz fiihrt meist nur bei re-
lativ einfachen Zusammenhéngen zu sinnvollen Antworten. Kopfschmerzen sind
schlieBlich auch nicht einfach ein Mangel an Acetylsalicylsdure. Selbst wenn es
beispielsweise in einem gewissen Ausmal} zutreffen mag, dass Rauchen Krebs
verursacht, ist es als Verallgemeinerung oder Problemanalyse — also fiir jeden
Einzelfall geltend — nicht zutreffend, denn schlieBlich gibt es auch Lungenkrebs-
patienten, die nie geraucht haben, oder Raucher, die nie erkranken.
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Auch die Schuldfrage fiihrt in aller Regel nicht zu Klarheit, sondern eher zu Ab-
wehrreaktionen, denn schuld sein wird landldufig mit ,,bdse sein® oder ,,schlecht
sein® verbunden, weshalb keiner der Schuldige sein will. Im Gegenteil: Bei Kon-
flikten fiihrt dies zu einem Schwarzer-Peter-Spiel, bei dem jeder versucht, die
Schuld den anderen zuzuweisen. Schuldzuweisungen sind Abwertungen und fiih-
ren allzu oft zu kontraproduktiven Schuldzuweisungskreisldufen. Weil Menschen
jedoch akzeptiert und wertgeschitzt werden mochten und sich nicht abgewertet
fithlen wollen, verhdrten Schuldzuweisungen die Fronten nur noch mehr und die
Beteiligten sind meistens hauptsidchlich mit sich selbst beschéftigt und nicht mehr
in der Lage, auf der Sachebene zielorientiert zusammenzuarbeiten. In Teams mit
gemeinsamen Aufgaben und Abhéngigkeiten ist die Suche nach Schuldigen des-
halb ziemlich kontraproduktiv.

Hinter der linearen Ursachensuche steht eigentlich die Frage ,, Warum?, auf die
eine kausale ,,Weil“-Antwort gesucht wird. Dies gelingt in der Regel ganz gut zur
Erklarung von Verhaltensweisen bei eindimensionalen Zusammenhdngen wie bei
einfach funktionierenden Mechanismen oder Geréten, bei denen unstrittig ist, dass
auf eine Aktion eine ganz triviale Reaktion folgt. In der Informatik gibt es dafiir
den scherzhaften Spruch ,,gigo* (,,garbage in — garbage out), der besagt, dass ein
Computersystem mit groler Wahrscheinlichkeit ein unsinniges Resultat auswirft,
wenn eine falsche oder unsinnige Eingabe erfasst wird. Auch beim Thermostat-
ventil beispielsweise wird der Durchfluss der Heizfllissigkeit abgedreht, wenn die
gewiinschte Umgebungstemperatur erreicht ist und umgekehrt.

Bei komplexeren Themen stof3t diese Herangehensweise allerdings sehr schnell
an ihre Grenzen. Zu diesen komplexen, nicht-trivialen Mechanismen gehren eben
auch die menschlichen Verhaltensweisen mit ihren vielfaltigen Beweggriinden.
Zusammenarbeit im Team und daraus entstehende Konflikte konnen deshalb mit
der linear-kausalen Denkweise nicht mehr angemessen analysiert werden, denn
in Beziehungen ist der Ursprung eines Verhaltens nicht mehr auf den einen Be-
teiligten reduzierbar, da Verhalten jeweils eine Re-Aktion auf Verhalten bedeutet.

Beispiel

Ein Chef beanstandet, dass sein neuer Assistent, der sich noch in der Probe-
zeit befindet, zu viele Fehler macht. Daraufhin wird der Mitarbeiter nervos
und ihm unterlaufen noch mehr Fehler. Je mehr Druck der Chef macht und
den Assistenten kontrolliert, desto nervoser wird dieser. Wiirde man nun mit
der linearen Sichtweise die Ursache dieses Problems formulieren, dann zoge
man den Schluss, dass der Chef Druck macht, weil der Mitarbeiter nicht be-
friedigend arbeitet. Mit Abstand betrachtet muss jedoch auffallen, dass diese



2.2 Grenzen der analytisch-linearen Vorgehensweise 11

Diagnose eine rein willkiirliche Hypothese darstellt, denn man kann die An-
gelegenheit auch umgekehrt sehen: Der Assistent ist unsicher, weil er noch in
der Probezeit ist, und macht umso mehr Fehler, je stirkeren Druck der Chef
ausiibt. Der von der vorherrschenden Ursache-Wirkungs-Erklarung ausge-
hende Ansatz kann durch eindimensionale Ursachenzuschreibung hier sogar
zu Ungerechtigkeiten fithren, zumindest aber zu einem ,,falschen® Bild, auf
dessen Analyse womdglich ,,falsche® Entscheidungen fallen.

Der Philosoph und Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick hat das 1987
in seinem Vortrag ,,Wenn die Losung das Problem ist* im Evangelischen Hospital-
hof Bildungswerk Stuttgart sinngeméf so erklért:

Die lineare Denkweise sucht die Losung immer in einem vorgegebenen Denk-
rahmen, der den Blick begrenzt. Beim Neun-Punkte-Problem beispielsweise be-
steht die Aufgabe darin, neun im Quadrat angeordnete Punkte durch vier gerade
Linien zu verbinden, ohne den Stift abzusetzen (siche Abb. 2.1). Das Charakteris-
tische an dieser Denksportaufgabe ist, dass praktisch jeder versucht, die Losung
innerhalb des durch die neun Punkte gezogenen Quadrates zu finden, und damit
scheitert. Die Losung missgliickt dadurch, dass man sich ganz unbewusst einer
Einschriankung unterwirft, die das Problem aber gar nicht hat. Erst wenn diese
Einschriankun gaufgegeben wird, ist eine Losung des Neun-Punkte-Problems mog-
lich, indem man {iber das Quadrat hinaus zeichnet (siche Abb. 2.2). Das Handicap
der Losungsfindung liegt also im Losungsansatz selbst, namlich in der selbst auf-
erlegten Begrenzung, die die Losung unmoglich macht. Die wirkliche Losung liegt
darin, dass die Sicht {iber den Tellerrand hinaus erweitert und das System vergro-
Bert wird.

O O O

O O O

O O O

Abb. 2.1 Neun-Punkte-Problem



12 2 Der lineare Blick - Wo liegt das Problem?

O
\>4

o

Abb. 2.2 Loésung Neun-Punkte-Problem

Bei Konflikten und generell bei menschlicher Kommunikation ist die Suche
nach eindimensionalen Ursachen oder linearen Beweggriinden zu oberflachlich
und fithrt nicht zum Ziel. Losungsdienlicher ist es hier, {iber den Tellerrand hin-
auszuschauen und in der Kommunikation zwischen den Konfliktbeteiligten einen
Prozess zu sehen, aus dem irgendwann ein Kreislauf entstand. Diesen zu analysie-
ren bedarf es allerdings weitergehender Instrumente und anderer Grundhaltungen.
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