KONSTRUKTIV

I VON ANGELA HEISSENBERGER

Konflikte konnen in Unternehmen erhebliche Kosten
verursachen. Trotzdem werden Streitfalle oft unter
den Teppich gekehrt oder mit Kiindigungen beendet.
Eine konstruktive Konfliktkultur wirkt

praventiv - vom positiven Betriebsklima

profitieren alle Mitarbeiter.
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Spitze Bemerkungen, destruktives Verhalten oder eisiges
> Schweigen: Wie in allen zwischenmenschlichen Beziehungen duflern

sich auch Konflikte in Unternehmen héchst unterschiedlich. Nicht im-
mer fliegen die sprichwortlichen Fetzen. Vielmehr beginnt der Streit meist unter-
schwellig und eskaliert erst nach und nach. Um schwelende Konfliktherde wahr-
zunehmen, braucht es eine institutionalisierte Konfliktkultur — die freilich in den
wenigsten Unternehmen verankert ist. »Es gibt in Osterreich keine Streitkultur,
sondern eine Verleugnungskultur«, sagt Stella-Maria Hiesmayr, Geschiftsfithrerin
des Instituts MindShift. »Das Ignorieren macht aber alles noch schlimmer.«
Wenn keiner mehr griifit und in Besprechungen eine feindselige Stimmung
herrscht, ist bereits Feuer am Dach. Man muss nicht mit allen Kollegen befreun-
det sein, ein gutes Auskommen ist aber fiir eine gesunde Arbeitsatmosphére uner-
lasslich. Uberall, wo Menschen zusammenarbeiten, treffen unterschiedliche Mei-

nungen, Strategien und Handlungsweisen
aufeinander. In gewissem Maf} wirken diese
Gegensitze auch befruchtend auf die Arbeit:
»Ein Team, das keine Konflikte hat, ist ein to-
tes Team, sieht Konflikttrainerin Hiesmayr
auch in heftigeren Diskussionen grundsitz-
lich etwas Positives. Den Unterschied macht
aber der generelle Umgang mit Konflikten
in einem Unternehmen. »Selten ist das Pro-
blem ein einzelner Storenfried, sondern eine
Fithrungsschwiche«, so Hiesmayr.

>>Tabuthema<<

Viele Fithrungskrifte scheuen die Kon-
frontation und entledigen sich des Problems
durch Kiindigung der Streithdhne oder spie-
len auf Zeit, bis die Kontrahenten selbst ent-
nervt das Handtuch werfen. Diese Tabuisie-
rung rithrt von einem falschen Verstindnis
der eigenen Fiihrungsrolle. »Das Thema
Konflikt ist Fiihrungskriften unangenehm,
da sie Konflikte als eigenes Versagen aus- p

ANZEICHEN FUR
KRISENHERDE

1 Fehlzeiten und Fluktuation: z.B. Hiu-
m fung von Krankmeldungen, Verset-
zungswinschen und Eigenkiindigungen

2 Produktivitdt und Qualitdt: z.B.
m Steigen der Fehlerquote, Kundenbe-
schwerden

3 Leistungsbereitschaft und Arbeits-
m haltung: z.B. Lustlosigkeit der Mitar-
beiterinnen oder extreme Widerstande

Zusammenarbeit: z.B. rauer Um-
m gangston, die Mitarbeiterinnen
kontrollieren sich gegenseitig und suchen
nach Fehlern bei anderen

Sozialverhalten: z.B. schroffe,
m zynische Reaktionen, Diskussionen
werden zunehmend unsachlich geflihrt

Verhalten gegeniber einer be-

n stimmten Person: z.B. eine Per-
son wird in Besprechungen regelmafig
unterbrochen, flir Fehler verantwortlich
gemacht und mit »undankbaren« Aufga-
ben Uberhauft

Verhalten einer bestimmten Person:
mz.B. eine Person beteiligt sich kaum
noch an Gesprachen, ihre Produktivitat
verschlechtert sich, sie wirkt zunehmend
devot und rechtfertigt sich in Gbertriebe-
nem Malie
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An der MedUni Wien initiierte
Vizerektorin Karin Gutiérrez-Lobos
das Pilotprojekt »Zusammenarbeits-
und Konfliktkultur«, um Spannungen
frihzeitig zu erkennen und eine offe-
ne, wertschatzende Gesprachskultur
zu fordern. 2012 startete die Pilot-
phase in sieben Universitatskliniken
bzw. medizinischen Zentren. Eigens
in Methoden der Konfliktbearbei-
tung geschulte Mitarbeiterlnnen
fungieren als »Interne Konfliktbera-
terinnen« (IKB). Fur ihre Ausbildung
wurde das Beratungsunternehmen
Trialogis zugezogen.

Die Kontaktaufnahme erfolgt be-
wusst niederschwellig per Intranet. In
Einzelgesprachen und moderierten
Prozessen in Kleingruppen werden
entlastende Handlungsmaoglichkei-
ten entwickelt und die betroffenen
Mitarbeiterinnen bei der Umsetzung
unterstitzt. Erst bei hoch eskalieren-
den Konflikten ist vorgesehen, dass
externe MediatorlInnen, Betriebsrat
oder Personalabteilung eingreifen.
Die Evaluierung der Pilotphase
zeigte erste Erfolge: Das Angebot
wird sehr gut angenommen, auch die
Organisationskultur hat sich verbes-
sert. Fr 2014 ist geplant, das Projekt
stufenweise auf weitere Einheiten
auszuweiten.
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P legenc, erklart Expertin Ulrike Gamm, die
im Auftrag des Wirtschaftsministeriums ge-
meinsam mit Mario Patera eine Studie zur
Konfliktkultur in osterreichischen Fami-
lienunternehmen verfasste. »Schmutzwi-
sche waschen wir daheim« war eine tibliche
Grundhaltung, mit der sich die Forscher
konfrontiert sahen. Wihrend einige Unter-
nehmen die Studie als Gelegenheit zur Re-
flexion laufender oder abgeschlossener Kon-
flikte in Anspruch nahmen, widerriefen an-
dere Betriebe ihre Bereitschaft — offensicht-
lichirritiert durch die Beschiftigung mit den
eigenen Wahrnehmungsmustern.
»Konfliktkultur heiflt auch: Ich darf
Fehler machen, bestitigt Hiesmayr. In einer
Leistungsgesellschaft ist dafiir jedoch kaum
Platz. Der wirtschaftliche Erfolgsdruckliefert
stattdessen ausreichend Potenzial fiir Kon-
flikte, Wertschdtzung und
Transparenz bleiben oftmals
auf der Strecke. Stress und
Angst setzen biochemische
Prozesse im Korper in Gang,
die der Neurobiologe Gerald
Hiither als »sich aufschau-
kelndes Erregungsmuster
zwischen Cortex und limbischem System«
beschreibt. Die verstirkte Ausschiittung von
Adrenalin und Cortisol fithrt zu einer ganzen
Reihe von »Verschaltungen« im neuronalen
Netzwerk. Die Vernunft koppelt sich in die-
sem Moment ab. Der Mensch reagiert auf die
drohende Gefahr instinktiv mit einem archa-
ischen Notfallprogramm — Flucht, Kampf
oder Totstellen. In der Evolutionsgeschichte
mégen alle drei Modelle das Uberleben gesi-
cherthaben, in sozialen Beziehungen sind sie
wenig hilfreich.

>>Kaltund heif3 <<

Nicht immer beruhen Konflikte auf per-
sonlicher Antipathie, haufig begiinstigt aber
schon die Unternehmensstruktur offene und
versteckte Feindseligkeiten. Unklare Kom-
petenzverteilungen konnen beispielsweise
zu Unstimmigkeiten bei Entscheidungswe-
gen fithren. Ist es in einem Betrieb nicht tib-
lich, dass Probleme offen angesprochen und
diskutiert werden, miindet eine kleine Mei-
nungsverschiedenheit in einen handfesten
Konflikt.

Grundsitzlich unterscheidet man im
Konfliktmanagement zwischen »kalt« und
»heifl« eskalierten Konflikten — je nachdem,
ob die Kontrahenten den Kontakt meiden
oder den offenen Schlagabtausch suchen.

_F' I:_

NEUROBIOLOGE GERALD HUTER:
»Stress und Angst fihren zu Verschaltun—
gen im neuronalen Netzwerk .«

Heif$ ausgetragene Konflikte bieten eher die
Chance einer konstruktiven Losung, da fir
die meisten sichtbar gestritten wird. Kalte
Konflikte finden dagegen verdeckt statt und
fithren oft zu destruktiven Aktionen, die aber
von anderen weitgehend unbemerkt bleiben.
»Typische Branchen, in denen Konflikte hiu-

om

10t0s.cc

Foto



-

fig kalt eskalieren, sind etwa Dienstleistungs-
berufe, Behorden, Medien oder der Erzie-
hungsbereich. Dort geht man sich aus dem
Weg — und niemand bekommt mit, dass Un-
terstiitzung oder eine Entscheidung notwen-
dig wiren, sagt Gamm.

Laut Okonom und Konfliktforscher
Friedrich Glasl setzt sich eine Eskalationsspi-
rale in Gang, die iiber neun Stufen von der
Verhirtung der Fronten bis zur gegenseitigen
Vernichtung beider Konfliktparteien fiihrt.
Informationen werden vorenthalten oder be-
wusst falsch weitergegeben. An die Stelle von
sachlichen Argumenten treten Drohungen.
Jegliche AuRerungen oder Verhaltensweisen
werden als Beweise fiir Bosartigkeit interpre-
tiert, versohnliche Gesten als Tauschungsver-
suche gedeutet. Mitunter werden Verbiinde-
te gesucht, die diese verzerrte Wahrnehmung
bestitigen. Man unterstellt sich gegenseitig
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» win-win «

Feindseligkeit. Die Hemmschwelle, den an-
deren blo8zustellen und auszunutzen, sinkt
sukzessive. Teamarbeit ist nicht mehr mog-
lich: Jeder will seine Aufgaben allein erledi-
gen, um nicht mehr abhéngig zu sein.

>>WieeinVirus <<

Spdtestens zu diesem Zeitpunkt ist der
Konflikt nicht nur ein Problem unter Men-
schen, zwischen denen »die Chemie nicht
stimmt, sondern betrifft die ganze Firma.
Streitfille unter Mitarbeitern lihmen interne
Abliufe, es kommt vermehrt zu Fehlern und
die Motivation sinkt. Fehlzeiten und Fluktu-
ation treiben die Kosten zusitzlich in die H6-
he. Selten bleibt es beim Zank zweier Kolle-
gen —auch das Umfeld wird hineingezogen.

Mediatorin Ulrike Gamm intervenierte
kiirzlich in einem heiklen Fall, bei dem ein
auf vier Jahre anberaumtes Grofiprojekt
eines Anlagenbauers zu scheitern drohte.
Die beiden Teams der Entwicklungsabtei-
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KALTE KONFLIKTE

BLEIBEN OFT
LANGE VERDECKT. ”

lung stammen aus unterschiedlichen Orga-
nisationsstringen — das Unternehmen ging
aus einer Fusion hervor — und hatten véllig
kontrire Vorstellungen, wie Prozesse und
Strukturen aufzusetzen sind. Unter den drei
Projektleitern schwelte bereits ein immenser
Konflikt mit wechselseitigen Abwertungen
»Kompetenzabwertungen sind gerade in
unternehmensinternen Konflikten einer der

Das Stufenmodell von Fried-

rich Glasl stellt sich als Abstieg zu
»immer primitiveren Formen der

Auseinandersetzung« dar.
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» win-lose «
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» lose-lose «
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Hauptmotoren, die eine Eskalation in Gang
setzen. Zuerst wertet man die Kompetenz ab,
dann wertet man den gesamten Menschen
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TRAINERIN STELLA HIESMAYR: »Es gibt
in Osterreich keine Streitkultur, sondern
eine Verleugnungskultur«

abe, erklirt Gamm, die sich zunichst die
Entwicklungsgeschichte des Teams genauer
ansah. »Gleich im ersten Kick-off-Workshop
sind die unterschiedlichen Ideen aufeinan-
dergeprallt. Dort wurde nur fachlich gere-
det, aber nicht iiberlegt, wie sie eigentlich
als Team miteinander arbeiten miissen.«
Seither gab es immer wieder strittige Situa-
tionen. Der Gesamtprojektleiter beklagte, er
werde nicht ausreichend informiert und in
die zentralen Entscheidungsprozesse nicht
einbezogen, was die anderen vehement de-
mentierten. Erst als im Zuge der Krisenin-
tervention alle Beteiligten bereit waren, sich
auf die Interessen der anderen einzulassen,
kam es zum Wendepunkt. »Der Gesamtpro-
jektleiter hatte zum Beispiel erklirt, dass fiir
ihn der langfristige Erfolg des Projektes so
wichtig war, um Arbeitsplatzsicherheit fiir
die Mitarbeiter zu schaffen. Das war fiir den
Teilprojektleiter ein vollig neues Bild, daran
hatte er nie gedacht, erzdhlt Gamm vom
entscheidenden Durchbruch. »Jetzt gibt es
doch noch eine Form von wechselseitigem
Verstehen. Das Projekt stand wirklich auf der
Kippe.«

>>Verschiedene Welten <<

Wie Gamm setzt auch Hiesmayr in
der Priventivarbeit neben mediativen Ele-
menten stark auf die emotionale Kompo-
nente. »Mediation ist ein super Tool. Aber
das Gehirn braucht Emotionenc, sagt Hies-
mayr, die ihre Klienten auf unkonventionelle
Weise an neue Verhaltensweisen heranfiihrt.
Ihre gemeinsam mit Roman Stadlmair
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entwickelte Methode »DramaWorks« ver-
bindet Mediation mit Theater. »Wir spielen
mit Konflikten, erklirt die Trainerin. Im
geschiitzten Trainingsbereich schliipfen die
Teilnehmer in die Rollen von Opfern, Titern
und Rettern und kénnen Strategien zur Kla-
rung von Konflikten ausprobieren. Anfing-
liche Hemmungen, sich vor den anderen un-
beholfen in Szene zu setzen, sind in der Re-
gel bald iiberwunden: »Bisher hat noch jeder
gespielt und die Teamkollegen plotzlich ganz
anders wahrgenommen.«

UNTERNEHMENS-
KULTUR

—

In einer 2009 von KPMG

durchgeflhrten Studie unter
4,000 Industrieunternehmen wer-
den die Kosten durch firmeninterne
Reibungsverluste aus verschleppten
Projekten je nach Gréfenordnung
zwischen 50.000 und 500.000 Euro
beziffert. Dabei sind Kosten aus kon-
fliktbedingter Mitarbeiterfluktuation,
Krankenstanden oder entgangenen
Auftragen noch gar nicht beriicksichtigt.
Wabhrlich keine kleinen Summen ange-
sichts allgemeiner Sparzwange.

Sollten Unternehmen dennoch
dankbar daftr sein, dass es bei ihnen
Konflikte gibt? Ja, denn keine zu haben
bedeutet Stillstand. Konflikte sind eine
wichtige Quelle fir Innovation und
Weiterentwicklung in der Organisa-
tion. Entscheidend ist allerdings, wie
konstruktiv und Idsungsorientiert mit
Streitigkeiten und Reibereien umge-
gangen wird. Gar nicht so einfach, wenn
man sich die eigentlichen Ursachen von

DIE AUTOREN

Susanne Schwanzer, Peter Fellner,
und Herbert Strobl sind Griinder und
Seniorpartner von CorporateCulture-
Consulting. Sie beraten Unternehmen
dabeij, strategische und operative Ziele
unter Beachtung oder durch Gestal-
tung einer bestehenden Unterneh-
menskultur Uberdurchschnittlich und
nachhaltig zu erreichen.

www.corporatecultureconsulting.eu
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STREITFALLE UNTER
MITARBELITERN LAHMEN
INTERNE ABLAUFE ,’

Besonders deutlich wird dies in der
Ubung »Speed Conflicting«, bei der jeder je-
dem sagen darf, was ihn besonders stort. Hier

prallen mitunter Welten aufeinander: Der
Morgenmuffel will in der Frith méglichst in
Ruhe gelassen werden, wihrend sich die Kol-
legin beklagt, dass er nicht einmal griifit. Ein
tibereifriger Mitarbeiter legt anderen jeden
Morgen Unterlagen auf den Tisch, der Kol-
lege fiihlt sich durch den Zettelstapel in sei-
nem Ordnungsbediirfnis gestort. Im Grun-
de Kleinigkeiten — die sich aber zu schwer-
wiegenden Konflikten auswachsen kénnen,
wenn sie nicht rechtzeitig mit Respekt und
Wertschitzung angesprochen werden. M

Wenn Eisberge zusammenstof3en

Streitereien unter Mitarbeitern verursachen erhebliche Kosten. Die
Unternehmensberater Herbert Strobl, Peter Fellner und Susanne
Schwanzer erklaren, warum Unternehmen dennoch fiir Konflikte dank-

bar sein sollten.

Konflikten vor Augen fihrt: Die sicht-
bare, »sachliche« Ebene eines Konflikts
ist nur die Spitze eines Eisbergs. Die
wahre, gewichtige Konfliktmasse liegt
unsichtbar, aber daftr fUr alle deutlich
splrbar »unterhalb der Wasserlinie«.

Obwohl wir zwischenzeitlich alle mit
Laptop und Handy »bewaffnet« sind,
funktionieren wir emotional immer noch
nach den bewahrten Mustern aus der
Vorsteinzeit. Nicht sachliche Argumen-
te, sondern geflihlte Territorialverlet-
zungen, geheime Angste und Vorurteile
(= ein Urteil vor Kenntnis) stehen am
Anfang jedes hoch eskalierten Kon-
fliktes. Viele dieser Reibungen haben
einen ganz kleinen Ausgangspunkt, zum
Beispiel ein simples Missverstandnis,
das sich durch Kommunikationsfehler in
eine ganzlich unerwartete Konfliktspi-
rale hineindreht. Sind damit Iahmende
Konflikte einfach unvermeidliches
Schicksal fiir Organisationen? Mitnich-
ten!

Ein einfaches und weit unterschéatz-
tes Mittel dagegen ist gutes Feedback.
Feedback ist nicht Kritik, sondern ein
Instrument sozialen Lernens. Wird
es richtig gegeben und angenommen,
verhindert es eine Vielzahl von Konflik-
ten schon vor ihrer Entstehung. Gutes
Feedback hat eine durchdachte Struk-
tur, folgt klaren, offenen Regeln und
beriicksichtigt, dass es sowohl auf Inhalt
als auch auf Verpackung ankommt. Das
|dsst sich ziemlich leicht erlernen. Eine
funktionierende und gelebte Feed-

Peter Fellner, Herbert Strobl und Susanne
Schwanzer von CorporateCultureCon-
sulting.

back-Kultur zu etablieren, bedeutet
praventiv das Fundament einer guten
Konfliktkultur in einer Organisation zu
gestalten.

Damit Hand in Hand geht die Frage
nach der l6sungsorientierten Haltung in
einer Organisation. Versucht sie in ers-
ter Linie zwischenmenschliche Proble-
me im Detail zu analysieren? Das gleicht
meist einem Blick in den Riickspiegel
und miindet schnell in die Suche nach
Schuldigen. Oder ist die Kernfrage:
»Was mUssen wir in der Zukunft anders
machen, damit es besser klappen
konnte und welche Beitrége missen
dazu dann von wem geleistet werden?«
Diese veranderte Fragestellung wird zu
ganz anderen Antworten fiihren - und
dariber hinaus zu einem Verhalten der
Organisation, welches den Erfordernis-
sen, die der Eisberg mit sich bringt, viel
eher gerecht werden kann.



(+) PLUS: Gibt es in osterreichi-
> schen Unternehmen eine Kon-
fliktkultur?

Ulrike Gamm: Kultur entsteht aus Er-
fahrungen, wie mit Erfolgen und Proble-
men umgegangen wird. Das gilt genauso fiir
Konfliktkultur: Lohnt es sich in einem Un-
ternehmen, Konflikte anzusprechen, oder
ist es gescheiter, nicht dran zu rithren, weil
Anregungen nicht aufgegriffen werden bzw.
derjenige, der den Konflikt anspricht, als Un-
ruhestifter wahrgenommen wird? Kultur
wird mafigeblich durch das Verhalten von
Fithrungskriften geprigt. Fithrungskrifte,
die sich selbst als aktiv beschreiben, ziehen
hiufig den Konflikt an sich und treffen eine
Entscheidung. Es kommt zu einer Konflikt-
regelung, aber nicht zu einer Klirung, weil sie
ohne Einbeziehung der Konfliktbeteiligten
stattfindet. Tiefer liegende Ursachen werden
nicht angesprochen. Man will den Konflikt
nur moglichst schnell vom Tisch bekommen.

(+) PLUS: Werden Konflikte verleugnet
oder gar nicht erst wahrgenommen?

Gamm: Es ist beides. Manche Konflikte
kommen gar nicht bis zur Fithrungsebene
hoch, die Mitarbeiter wissen, dass der Chef
nichts davon héren will. Emotionen erschei-
nen vielen als bedrohlich. Eine Studie, die wir
2005 fiir das Wirtschaftsministerium erstellt
haben, ergab, dass Fithrungskrifte Konflikte
als eigenes Versagen verstehen, weil sie nicht
in der Lage waren, bestimmte Prozesse kon-
fliktfrei zu steuern. Wenn das meine Grund-
iiberzeugung ist, setze ich natiirlich alles da-
ran, damit der Konflikt nicht nach auflen
sichtbar wird. Uber Konflikte mit der Bank,
mit Lieferanten redet man dagegen —dasliegt
auf8erhalb des eigenen Einflussbereiches.

(+) PLUS: Entstehen Konflikte eher auf-
grund unterschiedlicher Personlichkeiten
oder weil bestimmte betriebliche Strukturen
Konflikte fordern?

Gamm: Man kennt das in jedem Unter-
nehmen, dass es zwischen bestimmten Teil-
bereichen zu Schwierigkeiten kommt. In den

ULRIKE GAMM: »Menschen sind daran

interessiert, dass Beziehungen gut funk-
tionieren. Wenn sie nicht funktionieren,
macht es krank.«

Banken sind das zum Beispiel Vertrieb und
Risikokontrolle. Da treffen gegensitzliche
Logiken aufeinander, die Spannungen verur-
sachen. Ob sie zu Konflikten fiihren, ist eine
zweite Dimension. Dafiir miissen bestimmte
Interaktionsmuster zu laufen beginnen, in-
dem man zum Beispiel die Fihigkeiten an-
derer abwertet. Ob diese Abwertung beginnt,
hingt davon ab, welche Personen beteiligt
sind und welche Kultur des Miteinanders fiir
solche Situationen entwickelt wurde. Wenn
man nur den Kontakt meidet oder sagt »Die
sind ja unfihig, die haben keine Ahnung vom

TITEL

Markty, findet eine Personalisierung statt,
die zu einem Konflikt fithrt. In der priven-
tiven Arbeit mit Fithrungskriften versuchen
wir zu vermitteln, welche Dynamiken in
Konfliktsituationen entstehen und was mein
eigener Beitrag dazu ist. Diese Selbstreflexion
ist ein zentrales Element.

(+) PLUS: Sind Konflikte nur negativ?
Gamm: In jedem Konfliktmanagement-
buch steht, Konflikte sind Chancen. Theore-
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FUHRUNGSKRAFTE
SEHEN KONFLIKTE ALS
FIGENES VE@SAGEN_”

tisch weif das jeder. Nur das eigene emoti-
onale Erleben ist ein anderes. In einer Kon-
fliktsituation kommen die meisten Men-
schen in Stress. Sie haben Angst vor Verlet-
zungen. In den Trainings arbeiten wir an
dieser Haltung zum Thema Konflikt. Man
weifd kognitiv, dass es Sinn machen wiirde,
den Konflikt zu kldren — aber der Bauch sagt
etwas anderes. Ein erster Schritt konnte sein,
neben der inhaltlichen auch die emotionale
Dimension aufzunehmen. Das kann man
lernen. Das Verhalten von Fithrungskriften
in Konfliktsituationen wird von Mitarbei-
tern und Kollegen beobachtet. Dieser Sozi-
alisationsprozess bringt eine (andere) Kon-
fliktkultur in Gang. Das ist eine Chance.
Vielleicht klappt es nicht gleich beim ersten
oder zweiten Mal, es gibt auch wieder Riick-
fille. Aber es braucht neue Erfahrungen und
die Reflexion dieser neuen Erfahrungen, kei-
ne schonen Leitsdtze. Menschen sind daran
interessiert, dass Beziehungen gut funktio-
nieren. Wenn sie nicht funktionieren, macht
es krank.

Ulrike Gamm leitet mit Mario Patera

das Institut Konfliktkultur in Wien.
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