Soziale Intervention

Konfliktmanagement

Zentrale Rolle der personlichen Konfliktkompetenz

Sie sind bekannt, die unzahligen Konflikte, die Organi-
sationen im Spannungsfeld von Macht und Hierarchie,
Veranderungsprozessen, Zusammenarbeit in Teams,
Umstrukturierungen, unklaren Zustandigkeiten und hoher
Fluktuation immer wieder einholen. Doch wie kénnen
solche Konflikte gezielt analysiert und bearbeitet werden?
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Und von wem?

In Organisationen gibt es — grob eingeteilt — drei
Moglichkeiten Konflikte zu regulieren: Die vorge-
setzte Person entscheidet alleine was zu tun ist und
spricht ein Machtwort, das unbedingt zu befolgen ist,
ohne jeglichen Raum fiir Diskussionen. Eine zweite
Moglichkeit ist das Festhalten an bereits bestehen-
den Regeln mit der Erwartung, dass diese verbind-
lich befolgt werden. Wie erfolgreich der Riickgriff auf
vorhandene Regeln ist, hdngt massgeblich davon ab,
wie diese aufgesetzt wurden: Handelte es sich um ei-
nen Top-down-Entscheid oder wurden sie zusammen
mit den Mitarbeitenden ausgehandelt? Je nachdem
kann an dieser Stelle zur Durchsetzung der vorhan-
denen Regeln erneut ein Machtwort gesprochen
oder aber ein neuer Aushandlungsprozess einge-
leitet werden. Schliesslich kénnen Konflikte direkt
mit neuen Regeln angegangen werden. Das heisst,
Verhandlungen iiber neue Regeln werden unmittel-
bar beim Auftreten von Konflikten eingeleitet. Ziel
dieser Vorgehensweise ist es, dass die am Konflikt
beteiligten Personen von Anfang an hinter den Re-
geln stehen, sich mit diesen identifizieren konnen,
diese mittragen und so einen Teil der Verantwor-
tung zur Einhaltung der Regeln iibernehmen. Alle
drei Varianten von Konfliktregulierung haben ihre
Berechtigung. Gleichwohl gibt es heute eine Tendenz
hin zu direkten Aushandlungsprozessen und weg
von Machtworten oder Riickgriffen auf bestehende
Regeln (vgl. Kerntke 2004: 51-54). Sollen Konflikte
durch aus- und verhandeln beigelegt werden, be-
dingt dies ein fundiertes Konfliktmanagement mit
kompetenten Personen in der Umsetzung.

Personliche Konfliktkompetenz

Weil gutes Konfliktmanagement primdr Fiih-
rungsaufgabe ist, bendtigen vor allem vorgesetzte
Personen eine hohe persénliche Konfliktkompetenz
und Sensibilitdt fiir die Thematik. Zentral fiir die
Konfliktkompetenz ist nach Glasl das personliche
Konfliktskript, bei welchem es um die Reflexion der
eigenen Konfliktbiografie, der eigenen Handlungs-

muster und Grundhaltungen in Konflikten geht.
Zentral ist die Reflexionsfahigkeit dariiber, welche
Emotionen Konflikte in spezifischen Situationen bei
einem selbst ausldsen konnen, welche eigenen Be-
diirfnisse, Interessen, Befiirchtungen und Positionen
sich in Konfliktsituationen zeigen und welche Bilder
und Assoziationen zu Personen vorhanden sind, mit
denen man im Konflikt steht. Zudem ist es wichtig
zu wissen, zu welchem Konfliktstil man tendenziell
neigt — Konfliktscheu, Konfliktfdhigkeit oder Streit-
lust (vgl. Glasl 2007). Von zentraler Bedeutung ist
auch die Kenntnis und Reflexion des eigenen Kom-
munikationsstils, um diesen, wenn nétig, mit Hilfe
von gewaltfreier Kommunikation, aktivem Zuhéren,
Paraphrasieren u.a. konstruktiver gestalten zu kon-
nen. Die Reflexion des personlichen Konfliktskripts
hilft, das eigene Konflikterleben einzuordnen, Kon-
fliktdynamiken zu verstehen und dadurch Wege zu
erkennen mit Konflikten und Widerspriichen ange-
messen umzugehen und sich aus negativen Verstri-
ckungen zu befreien (Ballreich & Glasl 2011: 324-
325). Eine Moglichkeit, sich mit der persénlichen
Konfliktkompetenz auseinander zu setzen und diese
gegebenenfalls weiterzuentwickeln, ist der Besuch
des Fachkurses Konfliktmanagement. Nebst dem
Fokus auf die personliche Konfliktkompetenz ver-
mittelt der Fachkurs die Grundlagen des Konfliktma-
nagements und beleuchtet typische Konfliktkonstel-
lationen in Organisationen. Die Kursteilnehmenden
lernen Konfliktgesprache zu fiihren, iiben sich in der
Konfliktvermittlung und setzen sich mit gdngigen
Interventionsmethoden und Themen wie Mobbing
auseinander.

Konfliktlosung durch externe Fachpersonen
Konnen Konflikte in einer Organisation nicht aus
eigener Kraft reguliert werden, bewirkt dies hdufig
den Einbezug einer aussenstehenden Instanz, welche
ein Konfliktmanagement initiieren soll. Einerseits
kann es darum gehen, die verhdrtete Konfliktsitua-
tion zu 16sen und die Konfliktkompetenzen der Be-
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teiligten zu stdrken, andererseits kann es aber auch
darum gehen, in einer Organisation fix ein Konflikt-
management bzw. eine positive Konfliktkultur zu in-
stallieren und zu institutionalisieren.

Grundsdtzlich beginnt Konfliktmanagement im-
mer mit der Analyse eines Konflikts. Gemdss Ball-
reich und Glasl (2011) erfolgt die Konfliktdiagnose in
drei Schritten: Zuerst wird eine Pra-Diagnose durch-
gefiihrt, die eine grobe Orientierung schaffen soll und
das Augenmerk im Speziellen auf die Konflikttypen
richtet. In einem weiteren Schritt wird eine professio-
nelle Diagnose einer externen Drittpartei durchge-
flihrt und mit der eigentlichen Konfliktbehandlung
begonnen. Wichtig in diesem zweiten Schritt sind
folgende Fragen:

- Welche Streitpunkte gibt es?

- Wie weit ist ein Konflikt eskaliert? Wie entwickelt
sich die Eskalationsdynamik?

— Welche Konfliktparteien sind involviert?

— Welche Beziehung haben die Konfliktparteien
untereinander?

— Welches Konfliktverhalten zeigen die Konflikt-
parteien? (Konfliktscheu versus Streitlust)

Zum Schluss erfolgt idealerweise eine Selbst-
diagnose der Konfliktbeteiligten, die es erméglicht,
Muster und Hintergriinde der Konfliktsituation zu
erkennen und Selbsterkenntnisse zu fordern (ebd.
2011: 25-27, 72).

Nach der Konfliktanalyse folgt die Konfliktbear-
beitung anhand von speziell auf die Konfliktsitua-
tion abgestimmten Interventionen. Das Spektrum
moglicher Interventionen gestaltet sich sehr breit
und umfasst u.a. Moderation und Supervision, Pro-
zessbegleitung, klassische Vermittlung und Mediati-
on, Schieds- und Gerichtsverfahren sowie Machtein-
griffe (vgl. Ballreich & Glas1 2011: 236-239). Wichtig
ist, dass die verschiedenen Moglichkeiten gezielt,
reflektiert und sorgfiltig {iberdacht zur Anwendung
kommen. Die Sensibilisierung fiir eine sinnvolle und

angemessene Konfliktintervention sowie die Aneig-
nung der Fachkompetenz, Konflikte zu analysieren
und konstruktivaufzugreifen, sind wichtige Ziele des
Fachkurses Konfliktmanagement. Die Kursteilneh-
menden kdnnen nach Abschluss des Kurses gestdrkt
und kompetent ihre Rolle als interne oder externe
Konfliktmanager und Konfliktmanagerinnen wahr-
nehmen.
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Neuigkeiten aus dem Kompetenzzentrum
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In den vergangenen Monaten wurde die Website
des Kompetenzzentrums Mediation und Konflikt-
management komplett iberarbeitet. Besuchen

Sie uns unter mediation.bfh.ch. Sie finden dort auch
das Kursprogramm 2014 und die neue Broschire
zu unserem kompletten Angebot.
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