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Konflikte zwischen Mitarbeitern beilegen — in 7 Schritten

Bei welchen Konflikten im Team sollten Fiihrungskrafte eingreifen? Und wie lassen sich Spannungen
zwischen Mitarbeitern am besten entscharfen? Eine Anleitung fiir die Konfliktmoderation.

Quelle: Online 26.08.2020
https://www.impulse.de/management/personalfuehrung/konflikte-im-team/2152216.html?xing_share=news

Von Sabine Machwiirth

Wenn Menschen zusammenarbeiten, prallen immer wieder unterschiedliche Meinungen, Einschatzun-
gen, Interessen und Bediirfnisse aufeinander. Die Folge: Es kommt zu Konflikten.

In Krisen- und Marktumbruchzeiten wie aktuell in der Corona-Krise passiert das besonders haufig; denn
viele Unternehmen (iberdenken ihre bisherigen Strategien und setzen Prioritaten neu. Umso wichtiger fir
Flihrungskrafte, dass sie in der Lage sind, Konflikte im Team souveran zu beizulegen.

1 Woran erkenne ich als Fiihrungskraft Konflikte im Team friihzeitig?

Ein aktuelles Beispiel: Herr Friebe und Frau Hinz mochten beide im Homeoffice arbeiten. Das Unterneh-
men fordert aber, dass mindestens einer der beiden im Biiro vor Ort ist. Frau Hinz argumentiert, sie misse
wegen ihrer Kinder zu Hause bleiben —und Herr Friebe fiihlt sich mit seinen Interessen nicht ernst genom-
men: Er ist verletzt.

Diesen Konflikt kennzeichnen drei Merkmale, die fiir alle Konflikte typisch sind:

e Gegenseitige Zielbehinderung: Herr Friebe und Frau Hinz hindern sich wechselseitig daran, ihr Ziel
,Homeoffice” zu erreichen.

o Wechselseitige Abhdngigkeit der Beteiligten: Wenn Frau Hinz im Homeoffice arbeitet, muss Herr
Friebe ins Biro kommen — und umgekehrt.

e Verletzung auf der Beziehungsebene: Und weil Frau Hinz sich weigert, ab und zu ins Bliro zu kommen,
fihlt Herr Friebe sich mit seinen Interessen nicht ernst genommen und ist verletzt.

Hier liegt auch der Ansatzpunkt fiir Sie als Fihrungskraft, um Konflikte friih zu erkennen: Indem Sie ana-
lysieren, wer von wem wie abhangig ist, identifizieren Sie, welche Mitarbeiter potenzielle Konfliktpartner
sind.

2 Sollich bei Konflikten zwischen Mitarbeitern eingreifen?

Ihre Hauptaufgabe als Fiihrungskraft: sicherstellen, dass lhre Mitarbeiter die geforderte Leistung bringen.
Intervenieren sollten Sie daher nur bei jenen Konflikten, die die Leistung Ihrer Mitarbeiter schmalern.

3 Wie kann ich bei Konflikten zwischen Mitarbeitern intervenieren?

Manchmal kénnen Sie Konflikte steuern, indem Sie Abhangigkeiten zwischen den Beteiligten 16sen. Zum
Beispiel, indem Sie deren Arbeitsgebiete so voneinander abgrenzen, dass sich die Konfliktpartner nicht
mehr beim Erreichen ihrer Ziele behindern. Vertreten sich Herr Friebe und Frau Hinz nicht mehr gegen-
seitig im Bliro, konnen beide im Homeoffice arbeiten.

Der Konigsweg der Konfliktsteuerung liegt aber im Auflésen der Blockaden, die die Beteiligten daran hin-
dern, ihre Ziele zu erreichen — zum Beispiel, indem Sie im Rahmen einer Konfliktmoderation gemeinsam
nach einem Weg suchen, wie beide Seiten ihre Interessen weitestgehend verwirklichen kénnen.
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4 Kann ich als Fiihrungskraft jeden Konflikt zwischen Mitarbeitern moderie-
ren?

Nein! Sind Sie zum Beispiel emotional involviert, sollte eine neutrale Person die Konfliktmoderation tber-
nehmen. Ahnlich ist es, wenn Sie eine bestimmte Lésung erwarten oder wenn es (iibergeordnete) Ziele
oder Zwange gibt, die Sie durchsetzen wollen oder missen: Dann ist keine Moderation angesagt, sondern
ein Anwenden der klassischen Fiihrungsinstrumente, wie Anweisung oder Leistungsvereinbarung.

5 Wie bereite ich eine Konfliktmoderation sinnvoll vor?

Sie sollten vorab klaren, ob den Beteiligten der Konflikt bewusst ist und ob ihr Leidensdruck so grol8 ist,
dass sie gesprachsbereit sind. Lassen Sie sich hierflir zum Beispiel den Konfliktverlauf schildern — verzich-
ten Sie aber auf eine Wertung. Fragen Sie vielmehr nach den Auswirkungen und ob die Situation fiir die
Beteiligten zufriedenstellend ist. Wenn sie mit ,,natirlich nicht” antworten, sind die Konfliktparteien ver-
mutlich bereit, einen neuen Weg zu gehen. Dann kénnen Sie eine Konfliktmoderation vorschlagen.

Stellen Sie den Konfliktbeteiligten jedoch stets frei, sich den Moderator selbst zu suchen. Bieten Sie sich
erst als Moderator an, wenn die Mitarbeiter dies explizit wiinschen. Und erldautern Sie ihnen, warum Sie
bereit sind, den Konflikt zu moderieren — zum Beispiel weil Sie méchten, dass die beiden Kollegen wieder
in einer positiveren Atmosphare und somit effektiver arbeiten.

Entscheiden sich die Konfliktbeteiligten fiir Sie als Moderator, sollten Sie ihnen den Ablauf der Moderation
prazise schildern. Bitten Sie sie auBerdem, sich vorab zu iberlegen, welche Verhaltensweisen sie sich vom
jeweils anderen wiinschen, um besser arbeiten zu kénnen — aber keine Charakter-, sondern nur Verhal-
tensanderungen.

6 Wie kann eine Konfliktmoderation ablaufen?

6.1 Schritt 1: Einsteigen

Meist kommen die Mitarbeiter voller Emotionen zur Konfliktmoderation. Deshalb sollten Sie als Modera-
tor zum Einstieg einige Worte zum Thema Konflikte sagen. Zum Beispiel, Konflikte gibt es tberall — nicht
nur im Betrieb. AuRerdem entstehen Konflikte stets aufs Neue. Zum Beispiel, weil sich die Anforderungen
andern. Also missen auch immer wieder neue Problemlésungen gefunden werden. Deshalb sind Konflikte
oft wichtige Anst6Re fiir Innovationen.

Erklaren Sie den ,,Streithahnen” nochmals, worum es bei der Konfliktmoderation geht: darum, den Kon-
flikt zu l6sen. Jedoch nicht in der Form, dass alle Emotionen und Erfahrungen der Vergangenheit bearbei-
tet werden; auch nicht in der Form, dass — wie in Betrieben oft tiblich — der Konflikt durch formale Rege-
lungen zugedeckt wird. Vielmehr soll die Arbeitsbeziehung neu ausgehandelt und das Verhalten an den
Schnittstellen der Tatigkeitsfelder der beiden Mitarbeiter so geregelt werden, dass beide damit leben und
ihren Job besser machen kdnnen. Nicht mehr und nicht weniger.

6.2 Schritt 2: Regeln definieren

Definieren Sie mit den Konfliktpartnern Regeln fiir die Moderation. Zum Beispiel: Beide stellen Forderun-
gen an das Verhalten des jeweils anderen. Diese werden nach dem Prinzip ,,Geben und Nehmen“ ausge-
handelt. Die Absprachen werden schriftlich fixiert. Vereinbaren Sie mit den Konfliktpartnern auch, was im
Raum bleibt und woriiber mit Dritten gesprochen werden darf.

Klaren Sie mit ihnen zudem lhre Aufgaben als Moderator. Zum Beispiel:

e |ch verhalte mich neutral und achte auf das Einhalten der Regeln.

e Ich schreite ein, wenn dem anderen ,,schlechte” Absichten unterstellt werden.

e |chverhindere, dass liber Undiskutierbares, also zum Beispiel die Ziele des Unternehmens, verhandelt
wird.

e |ch achte darauf, dass keine Vereinbarungen zu Lasten Dritter getroffen werden.
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6.3 Schritt 3: Themen/Forderungen sammeln

Nachdem die Formalien geklart sind, konnen Sie die Beteiligten zum Beispiel bitten, auf einem Formblatt
folgende Aussagen zu erganzen:

e Es wirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes mehr/anders tun wirden: ...
e Es wirde mir helfen, effektiver zu arbeiten, wenn Sie folgendes weniger/nicht mehr tun wirden: ...
e Behalten Sie bitte folgende Aktivitaten bei, die mir helfen, effektiv zu arbeiten: ...

6.4 Schritt 4: Verstandnis klaren

Die ausgefiillten Formblatter sollten Sie entweder kopieren oder so aufhangen, dass sie jeder lesen kann.
Bitten Sie die Konfliktpartner, die Forderungen/Winsche des jeweils anderen mit eigenen Worten laut zu
formulieren. ,Sie wollen, dass ich ...“ Der andere soll die Aussage entweder bestatigen oder korrigieren.
Bitten Sie als Moderator, sofern nétig, um Beispiele fiir das gewtlinschte Verhalten, um das Verstandnis
sicherzustellen.

6.5 Schritt 5: Forderungen priorisieren und aushandeln

Danach konnen beide Konfliktparteien mit einem Symbol die Forderungen markieren, die ihnen beson-
ders wichtig sind; auRerdem mit einem anderen Symbol die Forderungen, die verhandelbar sind. Anschlie-
Rend sollen sie sich wechselseitig Angebote machen. Zum Beispiel: ,,Wenn Sie mich zeitnah informieren,
wiirde ich dafir ...” Achten Sie als Moderator darauf, dass das Aushandeln ein wirkliches Geben und Neh-
men ist.

6.6 Schritt 6: Absprachen und Protokoll

Notieren Sie alle getroffenen Absprachen. Dass bei diesem Aushandeln der kiinftigen Arbeitsbeziehung
auch mal die Emotionen hochkochen und , Erlebnisse” aus der Vergangenheit geschildert werden, ist nor-
mal. Das sollten Sie zulassen, damit der Druck aus dem Kessel weicht. Dabei miissen Sie aber Fingerspit-
zengefihl zeigen, um zu verhindern, dass sich beim Gegeniber Druck aufbaut.

Analysieren Sie nach dem Geflihlsausbruch ruhig, dass dieser zeigt, wie viel Emotionen im Spiel sind und
dass solche Verletzungen sicher auf beiden Seiten existieren. Und schlagen Sie danach vor: ,Lassen Sie
uns wieder zu den Verhaltensweisen zuriickkehren, die Sie sich wiinschen.”

6.7 7. Schritt: Abschlieen und Folgetermin vereinbaren

Die bei Konfliktmoderationen getroffenen Vereinbarungen erscheinen AuBenstehenden oft als Kleinigkei-
ten oder Selbstverstandlichkeiten. Fiir die Beteiligten sind sie aber wichtig, weil daran Emotionen hangen.
Also sollten diese Punkte auch nachhaltig organisiert werden, damit nicht zu einem spateren Zeitpunkt
die alten Wunden wieder aufgerissen werden.

Vereinbart werden sollte auch, was geschieht, wenn Absprachen nicht eingehalten werden. Dies missen
keine Sanktionen sein. Die Vereinbarung kann auch lauten: ,,Dann sprechen wir uns kiinftig darauf an —
statt den Arger herunterzuschlucken.” Vereinbaren sollten Sie aber auf alle Fille einen Folgetermin, um
zu Uberprifen, ob die Absprachen eingehalten wurden und ob eventuell neue Konfliktpunkte entstanden
sind, die es zu bearbeiten gilt
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