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Jorg BrunBen & Gerd Hilligweg

Fuhrungsqualitaten und Konfliktmanagement?

Fihren kann sehr bereichernd und erflllend sein. Wer mit Begeisterung
seine Fuhrungsaufgabe annimmt, motiviert sich und seine Mitmenschen.
Dabei unterscheiden sich die Fihrungsstile nach personlichen
Voraussetzungen und sachlichen Anforderungen, wobei sich im Idealfall
eine situative Fiihrung einstellt. Eine wirksame Fihrung ist ein erheblicher
Erfolgsfaktor eines Arbeitgebers, auch in Bezug auf die Bindung bzw.
Gewinnung von Fachkraften vor dem Hintergrund des demographischen
Wandels.

Fir eine wirksame und motivierende Fuhrung muss die Fihrungskraft in
der Lage sein, in verschiedene Rollen zu schlipfen und als Motivator,
Mentor, Moderator, Koordinator und Inspektor zu agieren. Je nach
Ausmal des beruflichen Reifegrades wird die Fihrungskraft dem
Mitarbeiter ~mit zunehmender Entwicklung mehr und mehr
Entscheidungsgewalt zuwachsen lassen.

Wo Menschen zusammentreffen, entstehen Konflikte. Diese zeigen sich
sowohl auf der Sachebene als auch auf der Beziehungsebene. Der Begriff
., Konflikt “ wird zumeist negativ belegt. Konflikte sorgen aber nicht nur fur
Reibung, sondern auch fiir Wachstum und sollten daher im Rahmen einer
wirksamen Fuhrung nicht unterdrickt, sondern in die richtigen Bahnen
gelenkt werden. Ein gelungenes Konfliktmanagement ist das Kennzeichen
einer hohen Fuhrungsqualitét.

! Die Ausfiihrungen stellen Ausziige aus einem in 2019 erschienenen Fachbuch
der Autoren dar. (Jorg BrunBen/Gerd Hilligweg: Vom Umgang mit sich selbst
und mit anderen - Erfolgreich durch Soziale Kompetenz, Schriftenreihe des
Fachbereichs Wirtschaft der Jade Hochschule
Wilhelmshaven/Oldenburg/Elsfleth, Band 10, Berlin 2019.
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1 Fuhrungsstile

Der Fiihrungsstil ist die ,,typische Art und Weise des Verhaltens von
Vorgesetzten gegeniiber einzelnen Mitarbeitern und Gruppen von
Mitarbeiten. Flhrungsstile sind damit als zeitlich (berdauernde und
wiederkehrende Muster von Fiihrungsverhalten zu begreifen, die situativ
in sich konsistent sind.«?

Menschen sind emotional und werden von ihren eigenen
Wertvorstellungen geleitet. Fihren ist daher oft auch eine sehr
konfliktreiche  Aufgabe.  Fuhrungspersonlichkeiten  erleben  das
Aufeinanderprallen zweier Parteien, die sich in eine Konfliktsituation
begeben oder kurz davorstehen.

Welcher Fihrungsstil verwendet wird, sagt sehr viel U(ber das
Selbstverstdndnis und Menschenbild eines Vorgesetzten aus. Jede
Fihrungskraft hat ihre eigene Art der Fuihrung, die ihrer Arbeitsweise und
Personlichkeit entspricht.

Die Literatur hat eine Vielzahl von Fuhrungsstilen herausgearbeitet, deren
vollstandige Wiedergabe ganze Biicher fillen konnte (und auch fullt.) Sie
benennt z.B. autoritére, hierarchische, demokratische, kooperative, laissez-
faire, patriarchalische, charismatische, autokratische, integrierende oder
situative Fuhrungsstile.

2 Nissen, R. et. Al, 2017.
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Abb. 1: Beispiele fiir Fuhrungsstile (der helle Kreis steht fiir die Position
der Flhrungskraft)®

Nachfolgend werden drei grundsatzliche Fiihrungsstile vorgestellt:

e Beim autoritaren (oder auch: direktiven) Fihrungsstil erhélt der
Mitarbeiter klare Anweisungen und wird nicht in den
Entscheidungsprozess mit einbezogen. Die Flhrungskraft trifft
allein die Entscheidung und erwartet deren Umsetzung von ihren
Mitarbeitern. Die Ablehnung oder fehlerhafte Umsetzung einer
Anordnung wird von der Fuhrungskraft bestraft.

e Beim kooperativen (oder auch: demokratischen) Fihrungsstil
werden die  Meinungen der  Mitarbeiter  bei  der
Entscheidungsfindung mitbericksichtigt. Zwischen Flihrungskraft
und Mitarbeitern findet eine sachliche und wertschétzende

% Die Abbildungen in diesem Beitrag — wenn nicht anders belegt - wurden am
Institut fir Lerndienstleistungen (ILD) der Technischen Hochschule Libeck
erstellt und fir dieses Buch freigegeben. Die TH Libeck bietet im Verbund mit
anderen staatlichen Fachhochschulen berufsbegleitende Online-
Fernstudiengdnge an. Auch die Jade Hochschule ist mit drei Bachelor- und
einem Masterangebot an dieser Zusammenarbeit beteiligt.”
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Kommunikation statt, bei der Eigeninitiative und Kreativitat der
Mitarbeiter unterstutzt werden.

Beim laissez-faire (oder auch: regellosen) Fuhrungsstil wird
weitgehend auf das Eingreifen der Fihrungskraft in die
Arbeitsablaufe der Mitarbeiter verzichtet, weshalb er auch als
,Fuhrung ohne Grenzen“ bezeichnet wird. Die Mitarbeiter
entscheiden eigenstdndig und unterliegen keinen Regeln oder
Sanktionen. ,,Der laissez-faire Fuhrungsstil ist gepragt durch
Passivitat. Hat eine Fuhrungskraft ein sehr hohes Ansehen und
Stellung in der Gruppe und im Unternehmen, kann das
funktionieren. ,,Aber oft sind das die ,netten‘ Fiihrungskréfte ohne
natlrliche Autoritat, die durch die Hierarchie ihr Amt fiihren und
durch ihre Passivitat sehr schnell selbst das Problem darstellen.

Die Stile sehen unterschiedliche Wege vor, (iber die eine Filhrungsperson
Entscheidungen autoritar durchsetzt, kooperativ gestaltet oder frei in die
Hénde der Mitarbeiter legt. Diese weisen sehr verschiedene Vor- und

Nachteile auf.

Fuhrungsst | Entscheidung | Vorteile Nachteile
il
Autoritare | Fihrungsperso | Bei Dringlichkeit Verhinderung von
r n entscheidet angemessen Kreativitat
::Iuhrungsst 322:)1;2; g Klare Verantwortung

von anderen Fur Mitarbeiter ggf. | Schaffung eines

entlastend hohen Mal%es an
Distanz

Kooperativ | Flhrungsperso | Schaffung von Verléngerung von
er n entscheidet Eigenverantwortlich | Entscheidungs-
Fihrungsst | in keit, prozessen
il Zusammenarbe | -kontrolle und

it mit Kreativitét der

Mitarbeitern Mitarbeiter

4 Niedner, B., 2011.
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Entlastung der Starkere Konkurrenz
Fuhrungsperson zwischen den
Mitarbeitern durch
héheren
Forderung der Freiheitsgrad
Motivation und
Identifikation der
Mitarbeiter
Laissez- Fuhrungsperso | Unterstiitzung Gefahr von
faire n entscheidet individueller Starken | Kompetenzstreitigke
Fuhrungsst | nicht, da iten
il weitgehende
Handlungsfreih | Selbstbestimmung
eit fur von Arbeit, Orientierungs- und
Mitarbeiter Aufgaben und Planlosigkeit
Organisation

Abb. 2: Entscheidungswege, Vor- und Nachteile von Fiihrungsstilen®

Offenkundig bietet der laissez-faire Fuhrungsstil eine Vielzahl von
Angriffsflaichen. Ohne jedes Feedback zur eigenen Arbeit, ohne jegliche
Form der Organisation und ohne Sanktionierung des Ausbaus persénlicher
Freiheiten zugunsten eigener Belange kann — unter Beriicksichtigung der
menschlichen Charaktere — kaum ein hohes Mal} an Wirtschaftlichkeit
erreicht werden. Denkbar ist er allenfalls in Branchen, in denen sehr kreativ
gearbeitet wird, wie zum Beispiel der Werbebranche oder in der
Anfangsphase von Start-up-Unternehmen.

Somit ist zu erwarten, dass sich in der Realitat der Fiihrungsstil und die
damit verbundene Entscheidungsstruktur zwischen den beiden Polen der
autoritaren und demokratischen Fiihrung einstellen.

5 Vgl. Rassek, A., 2016.
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autoritar | FUHRUNGSKRAFT
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E
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ren, dann
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dung vor-
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sammeln, Entschei-
Entschei- dung zu-
dung vor- lassen
schlagen

Abb. 3: Pole der autoritaren und demokratischen Fuhrung

Das Schaubild macht deutlich, dass es nicht den einen, idealen
Flhrungsstil gibt. Die Aufgaben, der situative Kontext (z.B. der
Organisationsaufbau), die damit vertrauten Menschen und die
Fihrungskrafte selbst sind immer verschieden.

So zeigt sich im Idealfall eine situative Flihrung, die sich zum einen an den
unterschiedlichen Herausforderungen und zum anderen an dem
beruflichen Reifegrad der Mitarbeiter ausrichtet. “Der Vorteil dieses
Fuhrungsstils ist, dass er flexibel ist und sich an die Bedurfnisse des
jeweiligen Mitarbeiters anpasst.®

6 Rassek, A., 2016.
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Situation

einschatzen

/ N\

Mitarbeiter SITUATIVE Aufgabe
einschatzen FUHRUNG einschitzen

\ 7/

Sich selbst

enschatzen

Abb. 4: Situative Fihrung

In Bezug auf die Herausforderungen an eine Fuhrungskraft beschreibt
trefflich das Bergfiihrer-Modell des Beratungsunternehmens e.a.s.i.
business academy die erforderliche situative Differenzierung: ,,Der gute
Bergflhrer wird stets bemiht sein, eine gute Stimmung in der Gruppe zu
haben. Er wird sich um seine Gruppe kiimmern, ein offenes Ohr haben und
auch Wunsche bericksichtigen, sofern sich diese in den Gesamtplan
einfiigen lassen. Der gute Bergfiihrer wird dariiber hinaus auch immer die
Situation und das Ziel im Auge behalten. Er wird das Wetter beobachten,
die Ressourcen der Teammitglieder einschitzen und je nach Situation ,die
Leine‘ mehr oder weniger lockerlassen. Wenn alles gut 1duft, werden seine
regulierenden Eingriffe kaum bewusst wahrnehmbar sein. Wenn es
allerdings kritisch wird, werden die Ansagen klarer, kiirzer und fordernder
sein. Es wird schnell deutlich werden, dass jetzt keine Zeit fur
Diskussionen ist.*’

" e.a.s.i. business academy GmbH & Co. KG, 2018.
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In Betrachtung des beruflichen Reifegrades wird die Fiihrungskraft dem
Mitarbeiter mit zunehmender Entwicklung mehr und mehr
Entscheidungsgewalt zuwachsen lassen.

|
Patriarchisch

Entscheidungsspiglraum des Chefs

Entscheidungsspielraum der Mitarbeitar

>
Lt

Abb. 5: Fuhrungsstile und Entscheidungsgewalt

Faktoren, die den Reifegrad der Menschen beeinflussen, sind u.a.
Fachwissen, Bildung, Sozialkompetenz, kulturelle Hintergriinde und die
Dauer der Zugehorigkeit zum Unternehmen.

Aufgabe der Fuhrungskraft ist es, den Reifegrad des Mitarbeiters zu
erkennen, seinen Fohrungsstil darauf einzustellen, die Mitarbeiter
hierdurch weiterzuentwickeln und selbstverstandlich auch regelmaRig eine
Kontrolle seiner Einschéatzung (und ggf. auch Korrektur) vorzunehmen.

2 Wirksame Fihrung

In modernen, vernetzten Unternehmensstrukturen ist der Erfolg (eines
Projektes ebenso wie einer Daueraufgabe) von der Féhigkeit abhangig, wie
eine Fodhrungskraft sich mit ihrem Team verstdndigt. ,Erfolg im
Unternehmen erfordert immer auch einen sozialen Erfolg.«®

8Vogel, R., 0.D..
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Situative Mitarbeiter*innen-Reifegrad erkennen,

Analysefahigkeit bheobachtbares Verhalten interpretieren.

Fihrungsstil dem Mitarbeiter®innen-Reifegrad anpassen

Anpassungsfahigkeit Es gilt: Reifegrad sucht Fihrungsstil.

situativ denken Mitarbeiter*innen aufgabenbezogen weiterentwickeln.

+ 3 3

* Mitarbeiter*innen bei der Leistungserbringung

am Ergebnis messen beobachten und Feedbackpunkte vereinbaren.

Abb.6: Vier Schritte der wirksamen Fiihrung

»Knapp die Halfte (47 Prozent) der Mitarbeiter in deutschen Unternehmen
hat einer Umfrage zufolge schon einmal wegen eines Vorgesetzten
gekindigt. 20 Prozent gaben an, sie hatten mit dem Gedanken gespielt.
(...) 90 Prozent der Befragten sind der Ansicht, dass ihre Leistung durch
einen guten Chef steigen wirde. Dariiber, ob die Vorgesetzten das
allerdings schaffen, gehen die Meinungen deutlich auseinander: Zwei
Drittel der Fuhrungskréfte glauben, dass sie ihre Untergebenen motivieren
und inspirieren — auf der Gegenseite bestatigt das jedoch nur ein Drittel der
Mitarbeiter. Fast 70 Prozent der befragten Beschéftigten fiihlen sich zudem
von ihrem Chef unter Druck gesetzt oder kontrolliert.*®

Eine wirksame und motivierende Filihrung kann nur gelingen, wenn die
Flhrungskraft

e bereit ist, Verantwortung zu bernehmen,

e splrt, dass die Mitarbeiter sie richtig verstehen,

9 Handelsblatt GmbH, 2013.
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die Mitarbeiter um Rat fragt,

den Willen und das Konnen besitzt, Mitarbeitern bei der
Umsetzung von  Aufgaben  Orientierung und  klare
Rahmenbedingungen zu geben,

eine Vorbildfunktion einnimmt,

den Mitarbeitern die Sinnhaftigkeit der gestellten Aufgaben
vermitteln kann,

die Mitarbeiter von Planen (berzeugen und mit Visionen
begeistern kann,

die Leistungen eines jeden Teammitglieds wertschétzend
anerkennt,

dabei die wertschétzende Kommunikation als Fihrungsinstrument
einsetzt,

die Fahigkeit besitzt, verschiedene Rollen einnehmen zu kdnnen
als

o  Motivator

o  Mentor

o  Moderator
o Koordinator

o Inspektort®

10vgl. hierzu u.a. Vogel, R, 0.D..



©
JADEHOCHSCHULE

Wilhelmshaven Oldenburg Elsfleth

¢
(¥

Fuhrungsqualitaten und Konfliktmanagement 11

anspornen, motivieran,
Engagement selbst vorleben

— MOTIVATOR —‘

Mitarbeiter fordern und FUHRUNGSKRAFT
unterstitzen

|— MENTOR —

MODERATOR
innerhalb des Teams
vermitteln

R tcoromerr TN

Ubersicht behalten, leiten, organisieren, Kontrollieren, Probleme identifizieren,
Verantwortung iibernehmen Verbesserungspotentiale erkennen

Abb. 7: Die verschiedenen Rollen einer Flihrungskraft

Eine wertschéatzende Haltung fiihrt dazu, dass die Arbeitnehmer gerne zu
ihrer Arbeitsstatte kommen und dort bereit sind, ihre beste Leistung zu
erbringen. Eine fehlende oder nur minder ausgepragte Wertschatzung ist
daher kaum durch ein hohes Gehalt aufzuwiegen.

»Natiirlich spielt Geld eine Rolle, aber sie ist nicht die wichtigste. Viel
wichtiger ist den meisten Mitarbeitern, dass sie als Mensch gesehen
werden, dass sie wahrgenommen werden, dass sie geschétzt werden und
mitgestalten kdnnen. Menschen wiinschen sich eine Kultur gegenseitiger
Wertschétzung, in der Freude entstehen kann und in der es darum geht,
Macht miteinander statt Macht Ubereinander auszuiiben. Das flhrt zu
klaren Vereinbarungen, zu Sicherheit und Anerkennung und damit zur
Erhohung des Geschiftserfolges.« 1

Eine hervorgehobene Rolle fiir eine wirksame Fihrung spielt die
authentische Glaubwirdigkeit, im Sinne eines vorbildhaften Handelns, in
der eine eigene Haltung und Uberzeugung zu der ibernommenen Aufgabe
zum Ausdruck kommt.*?

Glaubwirdigkeit verleiht Autoritdt, die durch die Fuhrungskraft selbst
beeinflussbar ist und wachsen kann. Im Kanon der Faktoren, die Autoritat

11 Briggemeier, B., 2010.
12 vgl. Fedrowitz, J., 2012.
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verleihen, spielt sie eine entscheidende Rolle fir die Akzeptanz der
Flhrungsperson.

Der Fiihrungskraft Von Fiihrungskraft

verliehene Autoritdt beeinflussbare Autoritit

! l ! !
Formale Autoritat der Persdnliche Glaubwiirdigkeit
Autoritit Stellung Autoritdt der Fiihrung
s Macht kraft s Autoritdt durch * Persdnlichkeit * Art der
Gesetz Titel, Position = Fachwissen Kommunikation
= Entscheidungs- = mit Pflichten « Erfahrung » 'Wahrnehmung
rechte verbunden = spziale Kompe- der Motive
= Recht, Ressour- tenzen + [bemahme ven
Cen ZUZUWeisen = gigene Arbeit Verantwortung
= Beispiel fir An- * Engagement
dere = wird von anderen
beurteilt

Abb. 8: Beinflussbare und verliehene Autoritét

,In einem Team, in dem jeder einzelne viel von dem tut, was er gerne tut,
erhéhen sich die Energie, die Begeisterung, das Engagement und die
Motivation um ein Vielfaches — und dann entsteht ein Hochleistungs-
Team.«t®

Eine sehr haufig angewandte Form der Mitarbeiterfiihrung ist die Fiihrung
mittels Zielvereinbarungen. Fir einen gelungenen Einsatz dieses
Instrumentariums gilt die sog. ,,SMART-Regel*“.** Dahinter verstecken
sich die Kriterien:

S: Spezifisch

Damit die Mitarbeiter ein Ziel nachvollziehen kénnen, sollte dieses klar
und konkret sein. Je mehr Interpretationsspielraume es I&sst, umso unklarer
wird es. Sagen Sie nicht: ,,Wir wollen den Kundenservice verbessern.*
Formulieren Sie klar: ,,Wir stellen 15 zusétzliche Kundenberater ein.*

13 Centered Learning Germany GmbH, 2018.
14 vgl. Karrierbibel.de, 2019a.
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M: Messbar

Bei diesem Kriterium ist die Nennung eines Mengengeriistes, einer
Zeitangabe oder eines sonstigen messbharen Indikators entscheidend. So
sollte z. B. das Ziel ,,Umsatzsteigerung® messbar werden iiber ein Kriterien
wie ,,Steigerung des Umsatzes gegeniiber dem Vorjahr um 20 %*.

A: Anspruchsvoll

Das ,,A“ steht fiir die Kriterien ,,anspruchsvoll, akttraktiv, akzeptiert®. Die
Ziele diirfen durchaus herausfordernd, aber nicht Gberfordernd sein. Ziele,
die von den Mitarbeitern als inakzeptabel angesehen werden, haben wenig
Aussicht auf Erfolg. In einer guten niederséchsischen Hochschule kann es
durchaus das Ziel sein, die Qualitédt der Lehre durch mehr Professoren zu
erhdhen. Wenig zielfiihrend wére der Wunsch der Hochschulleitung, mit
einer Elitehochschule wie Harvard oder Cambridge konkurrieren zu
wollen.

R: Realistisch

Dieses Kriterium héngt eng mit dem vorigen Punkt zusammen:
Realistische Ziele werden leichter akzeptiert und motivieren deutlich
starker, als solche, die bereits im Vorfeld als undurchfiihrbar angesehen
werden. Dabei sind die individuellen Leistungspotenziale der Mitarbeiter
und die zur Verfiigung stehenden Ressourcen zu berucksichtigen. So wird
der Trainer der australischen FuBball-Nationalmannschaft wohl kaum das
Ziel ,,Weltmeister* ausgeben, aber sehr wohl das Ziel ,,Teilnahme an der
Weltmeisterschaft®.

T: Terminiert

Bei Zielen sollte klar kommuniziert werden, bis wann diese erreicht
werden sollten. Dies schafft VVerbindlichkeit und Verlasslichkeit. Das Ziel:
»Das Buch soll sich in den nédchsten Jahren gut verkaufen®, ist wenig
aussagekriftig. Sagen Sie klar terminiert: ,,Das Buch soll bis Ende 2020
mindestens 20.000 Mal Uber den Ladentisch gehen.«

In Zeiten des Fachkraftemangels, der sich durch den demographischen
Wandel noch verscharfen wird, kann die Arbeitgeberattraktivitat
entscheidend fur die Zukunft eines Unternehmens sein. Eine wirksame
Fihrung ist hierbei ein ganz erheblicher Erfolgsfaktor eines Arbeitgebers,
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wie z.B. die Umfrage der Managementberatungsunternehmen
INFOMATION FACTORY in der Untersuchung ,,Deutschland fiihrt?!
Eine Studie iiber Fiihrung in Deutschland* aufzeigt:*®

Beeinflussen gute Fiihrungskraftedie  °.
Arbeitgeberattraktivitat?

HR-Fachleute

Fiihrungskrafte .
@ Mitarbeiter .-'
29 % 63%
31% 62 %
29% 63%
| | J
stimme stimme
weitgehend zu vollund ganz zu

Abb. 9: Arbeitgeberattraktivitat und Fihrungsqualitat®

15 vgl. Information Factory, 2015.
16 Information Factory, 2015.
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In wieweit stimmen Sie
diesen Aussagen zu?

Mitarbeiter: Meine Fiihrungs- ‘. g '
kraft erfiillt die... ~

01 Anforderungen an die unternehmerische . 01
Kompetenz (Neue Marktchancen und
Geschdaftsideen aufgreifen, Fokussierung
auf Kundenbediirfnisse, hoher Anspruch 2
an Arbeitsergebnisse im Verantwortungs- :
bereich). . 38%

02 Anforderungen an die Mitarbeiterfiihrung
(Kommunikation Unternehmensziele, De-
legation, Zielerreichung, Korrekturen bei
Fehlentwicklungen).

03 Anforderungen an die Mitarbeitermotiva-
tion (Anerkennung, Wertschatzung, Lob, i
Vorbild sein, Teamférderung). " .

. 34%

Fihrungskrafte g
@ Mitarbeiter s 03

Abb.10: Unterschiedliche Wahrnehmung von Fiihrungsqualitat!’

Im Zusammenhang mit der wirksamen Fihrung kann auch das von Schulz
von Thun entwickelte Modell des ,,Inneren Teams* herangezogen werden.
Es beschreibt die innere Vielfalt, die in jedem Menschen steckt. Konflikte
und Kooperationen spielen sich demnach nicht nur zwischen Menschen,
sondern ebenso innerhalb eines einzelnen Menschen ab.

Die gedankliche Auseinandersetzung mit dem Modell des ,Inneren
Teams* hilft ebenso bei der Analyse personlicher Fragestellungen (z.B.
wie mit einem Konflikt in einer Freundschaftsbeziehung oder innerhalb der
Familie umzugehen ist) wie bei beruflicher Anliegen (z.B. wie

17 Information Factory, 2015.

Abb. 10:
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verschiedene Rollenanforderungen als Fihrungskraft bewaltigt werden
kénnen). In den Worten von Schulz von Thun: ,,Willst du ein guter
Kommunikator sein, dann schau' auch in dich selbst hinein!“*®

Steht ein Mensch vor einer schwierigen Entscheidung, fiihrt er mehr oder
weniger bewusst eine innere Teamsitzung durch. Jedes innere
,, Teammitglied* représentiert einen Aspekt der gesamten Personlichkeit.
Diese kdnnen sehr unterschiedlich sein (laut — leise, spontan — bedenkend).
Sie stehen auch stellvertretend fur die unterschiedlichen Bedurfnisse, die
wir in uns tragen.

Schulz von Thun formuliert dies so: ,,Die Mitglieder des Inneren Teams
sind innere Wortmelder. Sie melden sich als Botschafter der Seele zu
einem bestimmten Thema oder einer bestimmten Situation. Sie melden
sich und wollen etwas. Zumindest wollen sie gehort und beriicksichtigt
werden. In der Beratung wenden wir viel liebevolle Griindlichkeit auf, um
ihre Botschaft pragnant zu machen und um ihnen einen Namen zu
geben.“1°

Es hat sich bewahrt, seinen verschiedenen Teammitgliedern einen
passenden ,,Spitznamen“ zu geben und ihre Botschaften so
auszuformulieren, als ob sich diese damit direkt an den Teamleiter wenden,
z.B. sagt®

e der innere Antreiber: ,,Sei perfekt!*

e der Abenteurer: ,,Mach das, das wird spannend!*

e der Selbstzweifler: ,,Das schaffst du sowieso nicht!*
e der GenieB3er: ,,Geniefle das Leben!*

e der Rationalist: ,,Keine Emotionen zeigen!*

e der Solidarische: ,,Vergiss die anderen nicht.*

e der Misstrauische: ,.Die Kollegen werden mich zu sabotieren
versuchen.

18 Schulz von Thun Institut, 2018.
19 Mdller, R., 2016.
20v/gl. zum Nachfolgenden: Beiser, D., 2017.
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Selbstzweiflerin Erschipfte

Verlassene
Partnerin

existenziell
Bedrohte

Team-
playerin — (’
kompetente
Fachfrau

)

.\ Kampferin

Arbeitstier

Abb. 11: Das Innere Team
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Ein Beispiel zum ,,Inneren Team*: “Herr M. ist aktuell Mitglied in einem
Team bei einem Automobilzulieferer aus der Region Stuttgart. Aufgrund
der Beférderung seines bisherigen Chefs wird die entsprechende Position
als Teamleiter frei und ihm angeboten. Soll er dieses Angebot annehmen?
Wie wird dann der Rollenwechsel vom Kollegen zur Fihrungskraft
gelingen? Welche Stimmen konnten sich hier zu Wort melden? Der
Abenteurer meldet sich mit: ,,Auf geht’s eine neue Herausforderung!“. Der
Selbstzweifel hilt dagegen: ,,Das konnte aber auch schief gehen! Packst du
das wirklich?*. Da steigt der Skeptiker mit ein: ,,Was soll dir das bringen?*‘.
Der innere Antreiber hilt dagegen: ,Zdogere jetzt nicht ewig, die
Gelegenheit gibt es vielleicht nicht mehr so bald, leg los!* Wenn diese und
weitere innere Stimmen identifiziert sind, gilt es die Stimmen in Dialog
miteinander zu bringen, z.B. in dem das ,,Oberhaupt” jedem seinen Raum
gibt: ,,Ja, lieber Antreiber, ich schitze deinen Optimismus und dein Feuer,
der Skeptiker ist aber ebenfalls wichtig und verdient eine Antwort™. Dann
kdnnte beispielweise Uberlegt werden, wie eine Antwort auf die
berechtigte Frage des Skeptikers aussehen konnten, um auch dessen
Bedurfnisse zu beriicksichtigen. Meist klaren sich dann im begleiteten
Prozess die verschiedenen Anliegen des Inneren Teams und es entsteht
mehr Klarheit und Ruhe als Basis fiir eine gute Entscheidung.“?

Das innere Team hat auch einen ,,Chef* als Teamleiter. ,,.Der Teamchef
unseres Inneren Teams sind in dem Fall wir selbst, unser ICH.“? Es
kénnen nun viele Aspekte der realen Teamfiihrung mit mehreren Personen
auf den modellhaften ,,inneren” Teamleiter libertragen werden. Wie bei
einem realen Team ist es hilfreich, in Entscheidungs- und
Konfliktsituationen eine ,,Versammlung™ aller Teammitglieder
einzuberufen. Der Teamleiter vermittelt zwischen den Teammitgliedern
und hat bei aulenwirksamen Entscheidungen das ,,letzte Wort*.

Das ,letzte Wort zu haben®, ist kein Ratschlag an die Fiihrungskraft fiir
eine ,,Basta-Politik* und die Attitiide: ,,Der Chef hat immer Recht und weil}
immer, was er tut.” Ist Entscheidung trotz Zweifel unumgénglich (z.B.
aufgrund einer Zeitrestriktion), so sollten den Mitarbeitern offen die
Grinde flir den entstandenen Zwiespalt kommuniziert und die

21 Beiser, D., 2017.
22 | andsiedel NLP Training, 2017.
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Notwendigkeit der Entscheidung erlautert werden. Der bekannte Ratschlag
an Fiihrungskrifte ,,Wer argumentiert, verliert” erweist sich vor diesem
Hintergrund als absolut kontraproduktiv.

Bestenfalls bringt der ,,Teamleiter die vielen Meinungen seiner
Teammitglieder in Einklang. Gelingt dies nicht, so droht die Gefahr des
(spateren) Haderns und Zweifelns an einer Entscheidung. Dies fiihrt zu
inneren  Spannungen und kann auch die Glaubwurdigkeit der
Flhrungskraft gefahrden, wenn die Zweifel von der Umgebung
wahrgenommen werden.

Die Managementforscher Charles Margerison und Dick McCann haben
seit den 1980er Jahren erforscht, warum Teams (auch bei vergleichbaren
Ausgangsbedingungen) erfolgreich sind und andere weniger bis gar nicht.

Sie stellten fest, dass die erfolgreichen Teams neun zentrale
Arbeitsfunktionen wahrnehmen. Die Schwerpunkte variieren je nach
Anforderungsprofil an das Team, d.h. das eventuell nur zwei oder drei
Funktionen besonders wichtig sind, aber kein Bereich vollig auBer Acht
gelassen wird. Wenn auch nur eine Funktion fehlt oder vernachl&ssigt
wird, entsteht eine Effizienzlicke, die den Arbeitserfolg mindert. Die
Unterschiedlichkeit der Teammitglieder ist gewollt, denn “homogene
Teams haben niedrige Diskussionskosten, aber auch ein geringes
Innovationspotenzial.*?®

2 Friesike, S., 2018, S.91.
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Beraten Informationen beschaffen und weitergeben
Innovieren Neue Ideen hervorbringen und damit experimentieren
Promoten Neue Mdglichkeiten erkunden und andere davon
iberzeugen
Entwickeln Neue Ideen auswahlen und entwickeln

Organisieren

Praktikable Arbeitsweisen planen und festlegen

Umsetzen Produkte und Dienstleistungen erstellen

Uberwachen Systeme und Ergebnisse auf Qualitat kontrollieren und
priifen

Stabilisieren Standards und Werte aufrechterhalten und sichern

Verbinden Systematische Fiihrung als Koordinationsaufgabe

Abb. 12: Die zentralen Arbeitsfunktionen eines Teams?

Die neunte Arbeitsfunktion ist einer besonderen Klassifikation wiirdig und
steht im Mittelpunkt, weil sie mit dem ,,Verbinden‘ eher einen Prozess als
eine Arbeitsfunktion beschreibt. Hier liegt die Fihrungszentrale, in der die
Avrbeit des Teams koordiniert und zusammengefiihrt wird. Das Verbinden
steht mit allen acht Arbeitsfunktionen in Beziehung und ist der Dreh- und
Angelpunkt des Teams. Zumeist ist es die Flihrungskraft (Teamleiter), die
den Uberblick hat und darauf achtet, dass alle Bereiche wahrgenommen

und vernetzt werden.

2 Team Management System®, 2019.
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3 Konfliktmanagement als Fihrungsaufgabe

Der lateinische Ursprung des Wortes ,Konflikt® beschreibt als
»confligere” die Eigenschaften des Kampfens und ZusammenstoB3ens. “Ein
Konflikt ist eine mindestens von einer Seite als emotional belastend
und/oder sachlich inakzeptabel empfundene Interaktion, die durch eine
Unvereinbarkeit der Verhaltensweisen, der Interessen und Ziele sowie der
Annahmen und Haltungen der Beteiligten gekennzeichnet ist.*?®

Konflikte zeigen sich sowohl auf der Sachebene als auch auf der
Beziehungsebene der Konfliktparteien. Der Begriff ,,Konflikt* wird
zumeist negativ belegt. Er wird verbunden mit der Vorstellung des Streites,
des Gegeneinanders, ja sogar der Unverséhnlichkeit.

Konflikte sind dennoch ein elementarer Teil unseres Lebens, wenngleich
bestimmt viele Menschen gerne auf sie verzichten wirden. Positiv
betrachtet sind Konflikte "eine unvermeidbare und fiir den sozialen
Wandel notwendige Begleiterscheinung des Zusammenlebens in allen
Gesellschaften.?

“Konflikte sorgen (...) nicht nur fiir Reibung, sondern auch fiir Wachstum.
Sie fordern uns heraus und bringen uns in Kontakt mit uns selbst wie mit
anderen. Wenn wir es schaffen, erfolgreich durch die Auseinandersetzung
hindurch zu gehen, starken Konflikte uns. Sie intensivieren unsere
Verbindungen und unsere Ndhe zu Menschen, mit denen wir Konflikte
erfolgreich durchgestanden haben.“%’

Aus neutraler Sicht entsteht ein Konflikt aus dem Spannungsverhaltnis
zwischen einem Ist-Zustand und einem Soll-Zustand, also dem ,,Sein* und
dem ,Wollen“. Dabei fiihrt der Versuch der Uberbrl'ickung dieser
Differenz zum Konflikthandeln.

2 Vgl. Best management e.U., 2018.
% Ropers, N., 2002, S.11.
27 Reufer, S., 2016.
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-
=
Ist-Zustand Soll-Zustand

(Sein) (Wollan)

SPANNUNGSVERHALTNIS

Ist-Zustand z Soll-Zustand

verandern verandern

SPANNU NGS‘!ERHKLTN IS
AUFLOSEN

Abbildung 13: Spannungsverhaltnis zwischen Ist- und Soll-Zustand

Empfinden zwei Personen dasselbe Spannungsverhéltnis und streben sie
denselben Soll-Zustand an, so mdgen sie vielleicht noch (ber den richtigen
Weg zum Ziel streiten, stehen sich aber grundsétzlich nicht als Gegner
gegeniber.

In vielen Fallen entsprechen sich jedoch nicht die erwiinschten Soll-
Zustande zweier Parteien. Dies gilt auch dann, wenn eine Partei eine
Ubereinstimmung zwischen ,,Soll* und ,,Ist* empfindet, die andere Partei
aber nicht.

Die subjektiv empfundene Differenz der ,,Sollzustinde* der beiden
Parteien kann sich auf verschiedenen Ebenen zeigen, die sich in
vielfaltigen Konfliktarten widerspiegeln, z.B. als?®

e Sachkonflikte

Diese zeigen sich in verschiedenen Ansichten und Meinungen zu
einem Sachverhalt.

2\/gl. zu den Konfliktarten: Warkentin, N., 2018.
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e Beziehungskonflikte

Diese entstehen auf der Ebene der zwischenmenschlichen
Beziehung, z.B. in Bezug auf Arbeitsweisen oder
Kommunikationsstile.

¢ Rollenkonflikte

Diese erwachsen, wenn jemand die Rolle, die der andere von ihm
erwartet, nicht erflllt (und umgekehrt).

e Verteilungskonflikte

Diese entstehen aus einem Ungerechtigkeitsgefihl, beispielsweise
hinsichtlich der personellen Belastung, Verteilung von Ressourcen
oder Gehaltshéhen.

e Bewertungskonflikte

Diese spiegelt die Uneinigkeit Gber unterschiedliche Sichtweisen
zu ein und demselben Sachverhalt wider.

e Zielkonflikte

Diese lassen unterschiedliche Zielsetzungen der Parteien
aufeinanderprallen.

e Interessenskonflikte

Diese zeigen die Uneinigkeit 0ber die Berlcksichtigung
divergierender Interessen der an einem Problem beteiligten
Personen auf.

e Normkonflikte

Diese entstehen durch unterschiedliche Glaubensrichtungen,
Verortungen in Normsystemen oder Werthaltungen.

Eine weitere Unterscheidung der Konflikttypenarten wird durch die
Umschreibungen ,,heiBer Konflikt* und ,,kalter Konflikt* vorgenommen.?

2 vgl. AXODO GmbH, 2016.
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Offene soziale Konflikte (oder auch: heie Konflikte) haben eine hohe
Erfolgsaussicht einer bestenfalls konstruktiven Lésung, da sie offensiv und
sichtbar ausgetragen werden.

Verdeckte soziale Konflikte (oder auch: kalte Konflikte) fiihren jedoch
schnell zum Teufelskreis aus, da sie eher destruktiv ausgetragen werden.
Ein Beispiel flr einen kalten Konflikt ist es, wenn Mitarbeiter A permanent
versucht, Mitarbeiter B vor anderen schlecht zu machen. Dies geschieht,
ohne die direkte Konfrontation zu suchen, sondern hinter dem Riicken des
anderen, sodass dieser in ein schlechtes Licht gerlickt wird.

Eine Konfliktsituation kann einmalig oder dauerhaft auftreten. Bei
letzterem spricht man von chronifizierten Konflikten, die sich wie eine
chronische Krankheit schon iiber eine lingere Zeit ,,eingenistet* haben.

Mdglicherweise gibt es schon erprobte Verfahren in einer (Arbeits-)
Organisation flr diese wiederkehrenden Konflikte. Dann handelt es sich
um institutionalisierte Konflikte.

Strukturelle Konflikte werden ihrem Namen nach durch vorhandene
Strukturen bestimmt, z.B. als Konflikt zwischen Abteilungen und
»politischen Lagern®. Strukturelle Konflikte werden haufig nicht als solche
erkannt und eskalieren auf der personlichen Ebene.

Konflikte konnen weiterhin in innere Konflikte (intrapersonelle
Konflikte), die man mit sich selbst austragt und soziale Konflikte
(interpersonelle Konflikte), die man mit anderen austragt, unterschieden
werden.®

Innere Konflikte entstehen im Zusammenhang mit zu treffenden
Entscheidungen. Das Individuum stellt auf der Ebene des eigenen Denkens
und Fuhlens eine Soll-Ist-Abweichung fest. Es ist hierdurch im Konflikt
mit sich selbst. Der Mensch befindet sich in einer Mangelsituation, die
durch aktuell unerfillte Bedurfnisse zum Ausdruck gebracht werden.

Zu den sozialen Konflikten gehdren immer zwei Personen(gruppen),
zwischen denen ein Austausch stattfindet. Die beiden Parteien sind sich der
Feindseligkeit des anderen bewusst und begeben sich dennoch auf ein

30vgl. Stangl, W., 2019.



¢
JADEHOCHSCHULE

Wilhelmshaven Oldenburg Elsfleth

¢
(¥

Fuhrungsqualitaten und Konfliktmanagement 25

gemeinsames Konfliktfeld. Jede Seite versucht, auch indirekt tiber Dritte,
ihre Auffassung und Plane durchzusetzen.3!

MANGEL

Differenz

BEDURFNISSE

Existenzbeddrfnisse |
Kulturbedirfnisse |

Luxusbeddrfnisse |

Bildung

Abb. 14: Mangel und Bedurfnisse

Soziale Konflikte sind daran zu erkennen, dass sich ein feindseliges
Verhalten der beiden Konfliktparteien offenbart. Eine andere Spielart des
Austragens von Konflikten zeigt sich auch darin, dass derjenige, der den
Konflikt in sich tragt, sich zurtickzieht, intrigiert oder Widerstand leistet.

Das feindselige Verhalten kann sich in unterschiedlicher Stérke auspragen
und stufenférmig anwachsen. Die wohl bekannteste, neunstufige
Einteilung von Eskalationsstufen in Konflikten wurde wvon dem
Osterreichischen Organisationsberater und Konfliktforscher Friedrich
Glasl (geb. 1941) erstellt. Die Eskalationsstufen erlauben eine Diagnostik,
um Konflikte und geeignete Bewaéltigungsstrategien einschatzen zu

$1vgl. ILTIS GmbH, 2011.
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kénnen.  Eine  geradezu lehrbuchmaRige  Darstellung  aller
Eskalationsstufen nach Glasl liefert der bekannte Film ,,.Der Rosenkrieg*
von Danny de Vito.

Wiahrend der ersten drei Stufen ,,Verhirtung®, ,,Debatte/Polemik™ und
,»Taten statt Worte* ist es noch moglich, dass die Konfliktparteien eine
gemeinsame Losung erreichen. Dies kann noch ohne neutralen Vermittler
gelingen. Eine Win-Win-Situation ist darstellbar, wenn die Interessen
beider Seiten berucksichtigt und miteinander in Einklang gebracht
werden. %

In den drei nachsten Stufen ,,Images und Koalitionen®, ,,Gesichtsverlust®
und ,,Drohstrategien* kann sich nur noch eine Konfliktpartei auf Kosten
der anderen durchsetzen (Win-Lose-Situation). Hier sollte ein Vermittler
eingeschaltet werden, der das Ziel hat, die bei den Parteien bereits
entstandenen Verletzungen aufzuzeigen und mit den beiden Parteien nach
Losungen zu suchen bzw. diese zu einer Losungssuche anzuleiten.®

In den Stufen ,,Begrenzte Vernichtungsschlige, ,.Zersplitterung™ und
,Gemeinsam in den Abgrund“ kommt es sogar schon zu Verlusten bei
beiden Konfliktparteien (Lose-Lose-Situation). Beide Parteien sind nicht
mehr an einer gemeinsamen LoOsung interessiert. Einem neutralen
Vermittler wird damit der Boden fir eine Lésungsfindung entzogen. Harte
Schnitte, wie eine Trennung, Kundigung oder ein Gerichtsverfahren sind
die Konsequenzen dieser Entwicklungsstadien eines Konfliktes.3*

32 \/gl. Friedensbiiro Salzburg, 2019.
3 Vgl. Ebenda.
34Vgl. Ebenda.
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Eskalationsstufen (nach Glasl)

Verhartung

Meinungen und Standpunkte verhdrten sich, es haben sich noch keine Lager gebildet.

v Debatte / Polemik
Polarisation im Denken, Fihlen und Handeln, langatmige Debatten, taktische
Verhaltensweisen.

Taten statt Worte

Keine Partei will nachgeben, erwartet, dass der Gegeniiber die Meinung Gbernimmt.

Images und Koalitionen
Der Gegner wird zum Feind und die ,Lager” spalten sich.

Gesichtsverlust
Der Gegner wird &ffentlich bloBgestellt und diffamiert.

Drohstrategien
Drohungen werden gegenseitig ausgesprochen.

Begrenzte Vernichtungsschlage
Der Gegner / Feind wird zur ,Sache” erklart.

Zersplitterung
Ziel, den Gegner zu ,vernichten™, das feindliche System zu zerbrechen.

Gemeinsam in den Abgrund
Wernichtung des Gegners, auch wenn dies Selbstvernichtung heibt.

Abb. 15: Eskalationsstufen nach Glasl

Eine Studie der Wirtschaftspriifungsgesellschaft KPMG AG zu Konflikten
in Unternehmen geht davon aus, dass bis zu 15 % der Arbeitszeit in jedem
Unternehmen fir Konfliktbewéltigung verbraucht werden und 30 bis 50 %
der wdchentlichen Arbeitszeit von Fiihrungskraften direkt oder indirekt
mit Reibungsverlusten, Konflikten oder Konfliktfolgen gefiillt werden.

Viele Flhrungskrafte empfinden es als Eingestandnis ihrer eigenen
(Fuhrungs-)Schwéche, Konflikte in ihrem Ressort festzustellen. Fehlt
ihnen die erforderliche Empathie (,,an Konflikten ist doch jeder selber

BKPMG, 2009.
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Schuld®) oder horen Sie ,,auf dem falschen Ohr*, werden Konflikte unter
Umsténden gar nicht wahrgenommen oder jedenfalls nicht als Problem
gewertet.

Die Folgen sind gravierend und dauerhaft: So fehlt die Einsicht, dass
Konflikte durch eine hohe emotionale Anspannung gepréagt sind. Der
Verlust an (Arbeits-)Energie und (Arbeits-)Zeit und damit eine
Verringerung  des  Leistungsniveaus  sind  dann  typische
,,Reibungsverluste®.

->

Konflikte am Arbeitsplatz
werden gar nicht erkannt
oder geleugnet.

->

Konflikte werden als Ergebnis
einer ,Charakterschwache™
des Konflikt-Gegenibers erlebt.

->

Der wirtschaftliche Nutzen von
Konfliktmanagement-
Kompetenzen wird deutlich
unterschatzt.

Abb. 16: Typische Denkfehler im Konfliktmanagement

Um Konflikte wahrzunehmen, muss die Fluhrungskraft berlicksichtigen,
dass ihr diese in verschiedenen Formen entgegentreten konnen, die es mehr
oder weniger schwer machen, einen Konflikt auch als solchen
wahrzunehmen.
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Wie ein Arzt hat die Fiihrungskraft zunéchst eine ,,Diagnose” (Welche
Erscheinungsform liegt vor?) und sodann einen ursachenadaquaten
»Lherapieplan“ (Welche Strategie sollte eingesetzt werden?)
aufzustellen.®

Die ,,Behandlung* des Konflikts konnte dann wie folgt fiir die beispielhaft
ausgewahlten Konfliktarten differenziert werden:

e Kalte Konflikte

konnen i. S. einer praventiven MalRnahme mit den einzelnen beteiligten
Parteien separat vorbehandelt werden.

e Heille Konflikte

verlangen einen ,Feuerwehreinsatz® mittels eines schnellen und
offenen Zugehens auf die Konfliktparteien.

e Chronifizierte Konflikte

brauchen zu ihrer Losung ,einen langen Atem®, da hierzu
Organisationsveranderungen erforderlich sind.

e |Institutionalisierte Konflikte

sollten zun&chst mit den in der Organisation bestehenden Verfahren
angegangen werden.

e Strukturelle Konflikte

bedeuten fir die einzelne Flhrungskraft, zumal wenn sie sich in einer
»dandwich-Situation* befindet, einen Zustand der Machtlosigkeit.
Eine Losung bedarf des Eingreifens wvon {bergeordneten
Fuhrungsebenen (z.B. Geschéftsfihrung, Vorstand).

Das Konfliktpotential zwischen ,,Sein“ und ,,Wollen* 16st Spannungen aus.
Es kann zum einen verringert werden, indem der Ist-Zustand verandert und
damit dem Soll-Zustand angenéhert wird.

Dies kann bei einem inneren Konflikt ein aktives Handeln in Bezug auf die
eigene Person erfordern. Der Katalog der Handlungen ist dabei sehr groR:
Es kann die berufliche Weiterbildung angezeigt sein, wenn es ein gefuhltes

36 Vgl. hierzu und im Folgenden: Selter, J., 2002.
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Spannungsverhéltnis in der beruflichen Position gibt, oder gar ein Wechsel
des Arbeitgebers. Es kann der Besuch eines Fitness-Studios hilfreich sein,
wenn es ein Spannungsverhaltnis bei der Wahrnehmung des eigenen
Kdrpers gibt. (Dem Leser fallen jetzt bestimmt viele andere Beispiele aus
seinem eigenen Leben ein!)

Die Fiihrungskraft kann, wenn sie den inneren Konflikt eines Mitarbeiters
fihlt, ihre Hilfe anbieten und mittels empathischer Gesprachsfilhrung
versuchen, zu einer Ldsung beizutragen.

Auch einzelpersonenbezogene Supervision und Coaching sind bei inneren
Konflikten sehr hilfreich, um zu erkennen, was in einer Person vor sich
geht, was sie gerne andern mdchte und wie Sie ihre selbst gesetzten Ziele
erreichen kann.

Supervision ist ,,die Bearbeitung von Schwierigkeiten und Problemen, die
sich aus der beruflichen Interaktion (...) ergeben, verbunden mit dem Ziel,
eine Verbesserung der beruflichen Fahigkeiten und Fertigkeiten im
jeweiligen Tétigkeitsfeld des Supervisanden, aber auch seiner personlichen
Ressourcen, herbeizufiihren.*¥’

Coaching wird vor allem in Unternehmen eingesetzt, ,,um Mitarbeiter
gezielt zu fordern und die individuelle Leistung zu steigern. (...) Heute
meint Coaching in erste Linie die gezielte Entwicklung von personlichen
Fertigkeiten und Potentialen im beruflichen (Business-Coaching) oder
privaten (Life-Coaching) Umfeld durch ausgebildete Coaches.“%

Bei Coaching und Supervision handelt es sich nicht um Psychotherapie
und auch nicht um einen Ersatz dafiir. Die ,,normale” psychische und
physische Belastbarkeit des Klienten wird von Supervisor bzw. Coach
vorausgesetzt.

In Bezug auf das Miteinander mit Kollegen, Freunden oder
Familienangehorigen erfordert die Verénderung des Ist-Zustandes eine
Handlung unter Einbeziehung einer oder mehrerer anderer Personen.
Dabei ist das Ziel zumeist die Suche nach einem Kompromiss. Hierbei

37 Wenninger, G., 2000.
3 Satow, L., 2016.
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sollte jeder Beteiligte dem anderen ein Stiick weit entgegenkommen,
indem er bestimmte eigene Positionen aufgibt.

Fraglich ist, ob alle Beteiligten diese Losung als ,,Win-Win-Situation*
empfinden oder ob ein ,,Lose-Win-Gefiihl*“ “oder gar ,,Lose-Lose-Gefiihl*
nicht wiederum die Keimzelle fur neue Spannungsverhéltnisse wird.

Schaffen es die Akteure jedoch wechselweise, sich jeweils vom anderen
zu einem gewdiinschten Verhalten bewegen zu lassen, ihn von einer Idee zu
begeistern (und umgekehrt), so erreichen sie mehr als einen Kompromiss.

Es erwdchst eine Kooperation, die sich als echte ,,Win-Win-Situation
erleben l&sst.

100 %
.

Person A
y

100 %
Kooperationspfad 50 o

Kompromiss

Person A

100 %

Person B

» 100 %
Person B

Abb. 17: Kompromiss und Kooperation

Dringend zu vermeiden ist die Reaktion des ,,Nachgebens®, d.h. eine Partei
gibt ,,um des lieben Friedens willen“ bei den strittigen Fragestellungen —
unter Aufgabe ihrer eigenen Position — nach. Das Ergebnis kann mittel- bis
langfristig nicht optimal sein, da es dauerhaft-schlummernd die Gefahr des
Aufkeimens einer erneuten Konfliktsituation in sich tragt. Erneut droht die
Gefahr der dauerhaft mangelnden Bedirfnisbefriedigung durch ein
Abweichen von gewiinschtem Sollzustand zu der empfundenen
(betrieblichen) Wirklichkeit. Es werden Gefiihle wie Aggression oder
Resignation geschirt, die nur zu oft in einen kalten Konflikt miinden.
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Das Spannungen auslésende Konfliktpotenzial zwischen ,,Sein“ und
,Wollen“ kann zum anderen verringert werden, indem der Soll-Zustand
verandert und damit dem Ist-Zustand angendhert wird. Dies geschieht
durch eine Verénderung einer Erwartung an eine Situation oder ein
Verhalten.

Gelingt dies durch einen Prozess der Einsicht mit einer nachhaltigen
inneren Akzeptanz, so ist eine tragfahige Losung maoglich. Erzeugt die
Verringerung des erwinschten Soll-Zustands aber eine permanente
Enttduschung, so kann sich keine langfristige Losung einstellen. Denkbar
ist dann der Weg in die ,,innere Kiindigung™.

,,Die innere Kundigung bezeichnet einen persénlichen Zustand, der durch
innerliches Abriicken von der Arbeitsumgebung, durch Verweigerung von
Eigeninitiative und Einsatzbereitschaft in Unternehmen gekennzeichnet
ist. (...) Allgemein stellt das Phanomen der Inneren Kiindigung ein zeitlich
relativ stabiles, in der Regel bewusstes Verhaltensmuster dar,
gekennzeichnet durch eine distanzierte, ablehnende sowie pessimistische
bis resignative Grundhaltung gegentber der Arbeitssituation. Aufgrund
der Inneren Kindigung steht der Mitarbeiter weniger loyal zu seinem
Unternehmen. Zudem machen unmotivierte Mitarbeiter weniger
Verbesserungsvorschldge und konnen tendenziell hdufiger krank sein.
Auch die AuBendarstellung des Unternehmens und der Kundenkontakt
durch innerlich gekiindigte Mitarbeiter fallen entsprechend negativ aus.
Die innere Kindigung ist als negative Steigerung des "Dienst nach
Vorschrift" immer ein ernstzunehmendes Warnsignal. Die Produktivitét
eines Unternehmens kann enorm verringert werden, da sich die Mitarbeiter
zuriickziehen und entsprechend wenig an der Wertschdpfung beteiligen. %

V06llig undenkbar ist die Absenkung der Erwartungshaltung, wenn der Ist-
Zustand als unertréglich oder gar lebensbedrohend empfunden wird, es
sich demnach um ein existentielles Bedirfnis handelt, diesen Zustand
veréndern zu wollen.

Die Aufgabe der Konfliktlosung liegt nun bei der Fihrungskraft, deren
Funktion es ist, die Konflikte angemessen und konstruktiv zu begleiten, zu
begrenzen und bestenfalls aufzulgsen.

39 Echterhoff, W. et al., 2018.
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In den 1970er Jahren wurde von dem Rechtswissenschaftler Roger Fischer
und dem Sozialanthropologen William Ury das Harvard Negotiation
Project durchgefiihrt. Ziel des Forschungsprojektes der Harvard-
Universitat war es, Verhandlungstechniken zu untersuchen und diese so
weiterzuentwickeln, dass ein Gewinn fiir alle Beteiligten (Win-Win-
Situation) erreicht werden kann.

Das sog. Harvard Konzept stellt sich gegen das positionsbezogene
Verhandeln und schlagt demgegeniiber das Prinzip des sachbezogenen
Verhandelns vor.

Positionsbezogenes Sachbezogenes Verhandeln
Verhandeln
Jeder Verhandlungspartner | Wenn es gelingt, Probleme sachlich zu

nimmt eine feste Position im | betrachten und  sich auf den
Gesprach ein und versucht diese | Verhandlungspartner einzulassen, ist die
S0 gut es geht zu verteidigen. Chance auf eine Win-Win-Situation groR.

Abb. 18: Positionsbezogenes Verhandeln vs. sachbezogenes Verhandeln

Das sachbezogene Verhandeln folgt vier Grundprinzipien die sich auch fir
die Flhrungskraft in seiner Mittlerrolle als geeignet zeigen und von ihr als
Konfliktbearbeiter Beachtung finden sollten:*°

¢ Mensch und Probleme getrennt behandeln,

d. h. Alternativen zu sehen, die nur auftauchen, wenn man sein
Gegenlber von dessen Verhalten getrennt sieht, die Beobachtung von
der Bewertung unterscheidet.

¢ Orientierung auf Interessen statt auf Positionen,

d. h. verborgene Bedurfnisse zu ergrinden, die hinter den oft starren
Positionen stehen.

e Optionen zu beiderseitigem Vorteil entwickeln,

40Vgl. hierzu und im Folgenden Fisher, R. / Ury, W., 0.D..
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d. h. trotz weit auseinanderliegenden Vorstellungen beider Parteien
Uberschneidungen zu erarbeiten, die den Verhandlungsspielraum
erweitern. Das Zulassen von Kreativitat ermoglicht Ergebnisse, die zu
Beginn ausgeschlossen erschienen.

e Neutrale Kriterien heranziehen,

d. h. Kriterien, die unabhangig vom Willen der Verhandelnden
existieren (Gutachten, Preise, Angebote, Namen etc.), einbeziehen, um
Zeit zu sparen und zu verhindern, dass die Verhandlung festfahrt.

Menschen und Probleme
getrennt von einander

behandeln
Entwickeln von Entschei- Auf Interessen
dungsmaglichkeiten zum konzentrieren,
beiderseitigen Vorteil nicht auf Positionen

Auf der Anwendung
neutraler Beurteilungs-
kriten bestehen

Abb. 19: Grundprinzipien des sachbezogenen Verhandelns
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