BETRIEB UND VERKEHR |

Konfliktmanagement —- Wenn's nicht
lauft, hilft’s, dariuber zu reden

Es braucht Diskussionen und einen sachlichen Dialog, um Meinungsverschiedenheiten

zu bereinigen.

Titelbild: Mitarbeiter im Gesprach auf einer Baustelle

JENS KRUGER | AILEEN JAGER |
CORNELIUS TOUSSAINT

Konflikte halten sich nicht an Ausgangssper-
ren und gehen auch nicht in Quarantane.
Durch die Pandemie werden die Moglichkei-
ten, Konflikte in personlichen Gespriachen
beizulegen, stark eingeschrankt. Somit miis-
sen neue Strategien und Methoden zur Kon-
fliktlosung entwickelt werden.

Da Menschen nicht immer einer Meinung sind,
gehoren Konflikte im Beruf zum Alltag. Gerade
auf Baustellen mit Zeitdruck und einer Vielzahl
von Interessen kann aus fachlichen Diskussionen
oder Missverstandnissen im Handumdrehen ein
unangenehmer Streit entstehen (Abb. 1).

Haufig kommt es auf Baustellen zu Auseinan-
dersetzungen, wenn von der Ursprungspla-
nung abgewichen werden soll und vor Ort
eine kurzfristige Umdisponierung stattfinden
muss. Die Folge ist eine Meinungsverschie-

denheit zwischen den Verantwortlichen mit
unsachlichen Schuldzuweisungen, die oftmals
in verbaler Inkontinenz enden.

Ziel eines erfolgreichen Konfliktmanagements
ist es, Diskussionen erst gar nicht eskalieren zu
lassen. Vielmehr miissen zuverldssige und belast-
bare Kompromisse gefunden werden, die auch
dauerhaft Bestand haben und gegenseitiges
Verstandnis wecken. Meinungsverschiedenhei-
ten sind etwas ganz Natdrliches, sollten aber im-
mer konstruktiv ausgetragen werden. Die besten
Losungen entstehen oft durch das Infragestellen
einer Planung bzw. Teilen dieser Planung.

Die Praxis sieht jedoch oft anders aus. Da
trifft ein verhaltenskreativer Mensch auf
eine emotionsflexible Personlichkeit und
der Streit ist vorprogrammiert. Jede Seite
beansprucht fiir sich, im Recht zu sein und
so verscharft sich der Konflikt. Mithilfe ei-
nes funktionierenden Konfliktmanagements
kann dieser Konflikt entscharft werden, so-
dass sich die streitenden Personen 16sungs-
orientiert anndhern.
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Eine offene Fehlerkultur funktioniert nur ge-
meinsam mit Systemen und Standards, die die
Fehler objektiv darstellbar und leicht verstand-
lich machen. Hierzu bedarf es einer gesunden
und geregelten Streitkultur sowie einer klaren
Definition der angestrebten Ziele.

Ziele des Konfliktmanagements (Definition
des Ausldsers und Ursachenermittlung):

= Bewaltigung der bestehenden Konflikte

= Vorbeugen von tberflissigen Konflikten

= proaktive Losung von notwendigen Konflikten.

Innerbetriebliches Konfliktmanagement
Fast alle Menschen trdaumen von einem opti-
malen Arbeitsumfeld mit tollen Kollegen. Doch
dieser Wunsch wird selten wahr, denn es ist im
Grunde unmdglich, mit allen Menschen, egal ob
es sich um Vorgesetzte, Mitarbeiter oder Kolle-
gen auf gleicher Ebene handelt, gut auszukom-
men. Was braucht es also fiir ein erfolgreiches
innerbetriebliches Konfliktmanagement?

Zuallererst muss es als klare Aufgabe der
Unternehmenskultur und auch der Vorge-
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Abb. 1: Zeichnung ,Konflikt”  Quelle: Lisa Toussaint

setzten gesehen werden. Im Streitfall muss
der Vorgesetzte eingreifen, vermitteln und
Losungen finden. Zur Wiederherstellung des
Betriebsfriedens sollte eine gemeinsame Mei-
nung erarbeitet werden, in der sich die strei-
tenden Parteien reprasentiert fiihlen. Fir ein
funktionierendes Konfliktmanagement bené-
tigt man ebenso ein konstruktives Team und
entsprechende Voraussetzungen am Arbeits-
platz. Erfolgreiches Konfliktmanagement
bedarf der Einhaltung von gegenseitigem
Respekt aller Beteiligten, hier sind neben den
Vorgesetzen auch die Kollegen sowie die Mit-
arbeitervertretung aktiv gefragt.

Fehlen diese Grundpfeiler, hat auch das beste
Konfliktmanagement keine Chancen auf Erfolg.
Konfliktmanagement ist auch nicht maglich,
wenn die Beteiligten unsachlich argumentieren
und sich anbrtillen. Ein kluger Mann hat einmal
gesagt:, Wer schreit, schaltet seinen Verstand ab”.
Das Konfliktmanagement muss also in jedem
Fall die Kontrolle Giber das Ereignis behalten, um
eine moglicherweise aufgeheizte Stimmung zu
beruhigen und besanftigend einzuwirken.

Bei der Durchfiihrung von Konfliktgespra-
chen sollten nachfolgend aufgefiihrte Grund-
regeln beachtet werden:

Reden Sie miteinander, nicht Ubereinander
Kommunizieren Sie nicht Gber Dritte, sondern di-
rekt. Nur so lassen sich Missverstandnisse durch
Informationsveranderung vermeiden. Jeder von
uns kennt noch aus Kinderzeiten die Anderung
einer Information im Spiel,, Stille Post”.

Immer sachlich bleiben

Bei Angriffen unter der Glrtellinie kann man
sich das Gesprach sparen, denn es verhdrtet
die Fronten nur. Vielmehr sollte man Ruhe
bewahren, auch wenn man selbst unsachlich
angegriffen wird. Bleiben Sie jedoch in der Ge-
sprachsfiihrung jederzeit souveran.

Ausreden lassen

Bei den Erlduterungen der Standpunkte den
Anderen nie unterbrechen. Das fordert nicht
nur ein besseres Verstandnis der Situation,
sondern zollt dem Gegentiber auch Respekt.

Demonstrieren Sie Wertschatzung

Man muss nicht gleicher Meinung sein, zeigen
Sie aber, dass Sie die Beweggriinde verstehen
und nachvollziehen kénnen.

Zeigen Sie Kompromissbereitschaft

Auf seiner Forderung zu beharren, fiihrt nicht
immer zum Ziel. Deeskalation funktioniert
nur, wenn man Kompromissbereitschaft si-
gnalisiert und an einer dauerhaften Losung
interessiert ist.

Achten Sie auf Gemeinsamkeiten

Diese bilden oft eine gute Basis fiir eine spate-
re Losung. Versuchen Sie auch mal, sich in den
anderen hineinzuversetzen und seine Mei-
nung,zu verstehen”.

Verlieren Sie nie den roten Faden im Gesprach
Bleiben Sie auf Kurs und lassen Sie sich nicht
aufs Abstellgleis rangieren.

Motive erkennen
Erleichtert das Verhandeln und das Finden ei-
nes Kompromisses.

Verbindlichkeit

Halten Sie am Ende eines Konfliktgesprachs
die gemeinsamen Ergebnisse und Ziele fest,
am besten schriftlich (Abb. 2).

Positives Konfliktmanagement

Eine gesunde Streitkultur ist auch eine Chance
zur Veranderung. Gemeinsame Kompromisse
schaffen Raum flr eine neue Beziehungsqua-
litdt und fordern so ein positives Betriebsklima.
Im Idealfall sind alle Streitigkeiten und Mei-
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Verzicht auf Finden Sie eine gute Gegenseitiges Lésungssuche Akzeptierte
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herstellen Streitpunkte werden geprift

und beschlossen

Abb. 2: Darstellung Konfliktphasen
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nungsverschiedenheiten beigelegt und man
geht zur Tagesordnung Uber, also die klassi-
sche Win-Win-Situation. Jeder der Beteiligten
kann mit dem Ergebnis leben und keiner hat
das Geflhl, ungerecht behandelt worden zu
sein. Doch die Realitat sieht haufig anders
aus, denn am Ende sind nicht alle zufrieden
mit der Situation. Beide Seiten miissen auf-
einander zugehen und einige Abstriche ma-
chen und das verursacht oftmals ein mulmi-
ges Geflihl in der Magengegend.

Kommt keine einvernehmliche L&sung zwi-
schen den Beteiligten zustande, muss der Vor-
gesetzte oder ein Dritter u.U. ein Machtwort
sprechen. In diesem Fall kann es dazu kom-
men, dass eine vollig neue Idee eingebracht
wird, die auf einer der streitenden Seiten zu
groBer Frustration fiihrt bzw. die Frustration
dadurch entsteht, dass die Vorstellung einer
der beteiligten Seiten ohne Abstriche (iber-
nommen wird. Es ist also immer ratsam, einen
Kompromiss zu finden.

Steigende Anforderungen an die Unterneh-
men, starker Leistungsdruck und die immer
schneller werdenden Abldufe und Prozesse fiih-
ren vermehrt zu Konflikten. Aus diesem Grund
ist Konfliktpravention besonders wichtig und
sollte gerade in dieser schweren Zeit aktiv ge-
lebt werden. Konflikte im Betrieb kosten Geld,
Zeit und jede Menge Energie. Alle Fiihrungs-
krafte haben eine Firsorgepflicht gegentiber
den Mitarbeitern und sorgen dafiir, dass die Un-
ternehmensziele eingehalten werden.

Ein positives Konfliktmanagement kann
die Unternehmensfiihrung durch eigenes
Vorleben aktiv fordern. Gelingen kann dies
aber nur, wenn alle Beteiligten ebenso ak-
tiv mitarbeiten und sich nicht verschlieen.
Mitarbeiter miissen auch offen flr eine kon-
struktive Diskussion mit ihren Vorgesetzten
sein und sich auch in deren Lage und Motive
eindenken wollen. Mehr noch als Vorgesetz-
te kdnnen Mitarbeiter ihre Kollegen positiv
beeinflussen, sich nicht der Diskussion zu
verschlieBen. Da verhalt es sich im Betrieb
wie in der Familie. Wenn es zum Streit zwi-
schen Eltern und Kindern kommt, ist manch-
mal der beste Vermittler der Bruder oder die
Schwester.

Somit kdnnen Kosten eingespart werden,
die durch Konflikte entstehen. Durch eine
konsequente Umsetzung wird das Miteinan-
der geférdert und die Mitarbeiterzufrieden-
heit gesteigert. Grundsatzlich sollte jeder
Mensch respektvoll behandelt werden, auch
wenn die Situation kompliziert erscheint. Ein
vernlinftiger Umgang und eine sachliche
Diskussion entziehen Konflikten den Nahr-
boden.

Jeder Einzelne hat im Berufsleben die Mdg-
lichkeit, Konfliktpotenzial zu erkennen und
zeitnah gegenzusteuern. Dabei ist es oberste
Flihrungsaufgabe, nicht nur auf sich selbst zu
achten, sondern auch die Stimmungslage der
Mitarbeiter im Blick zu haben und entspre-
chend zu reagieren.



KONFLIKTE BRﬁUEI-iEN NICHT ZWINGEND EINEN KONSENS,
ABER IMMER EINEN DIALOG.

Abb. 3: Konfliktmanagement auf Gleisbaustellen

Konfliktmanagement auf Gleisbaustellen
Wahrend das Konfliktmanagement im inner-
betrieblichen Bereich immer durch das ge-
meinsame Ziel eines erfolgreichen Unterneh-
mens mit sicheren Arbeitsplatzen unterstiitzt
wird, treffen bei den Beteiligten auf einer
(Gleis-)Baustelle die Interessen unterschiedli-
cher Stakeholder zusammen:
= Der Auftraggeber mochte moglichst schnell
und glinstig bauen.
= Der Auftragnehmer mochte maglichst pro-
fitabel bauen und seine eigenen Mittel und
Kapazitdten auf unterschiedlichsten Projek-
ten optimal zum Einsatz bringen.
= Kunden, im Gleisbau also der Betrieb und
die Passagiere, méchten mdglichst ohne Ein-
schrankungen die Anlagen nutzen.
= Die Bau- und Sicherungskrafte méchten ihre
Arbeitskraft bestmoglich mit ihrem Privatle-
ben in Einklang bringen.
= Vorgaben und Richtlinien der Gesetzgeber,
Versicherungen etc. sind einzuhalten.
Externe Stakeholder, z.B. Anwohner, Umwelt-
verbande etc., haben weitere Eigeninteressen.
Hinzu kommt, dass kaum eine Planung alle
Unwégbarkeiten des Bauablaufs abdeckt, egal
ob es das Wetter, den Baugrund oder sonstige
Themen betrifft.
Jede Baustelle fiihrt also zu einer Vielzahl po-
tenzieller Konflikte, die umso problematischer
werden, je enger der Zeitdruck zur Fertig-
stellung wird. Konfliktmanagement auf einer
Baustelle bedarf der grundsétzlich gleichen
Voraussetzungen wie das innerbetriebliche
Management. Die gemeinsame Klammer ist
dabei, dass die Baustelle fir alle Beteiligten
erfolgreich abgeschlossen wird, es also keine
Durchsetzung von Partikularinteressen gibt,
und alle Beteiligten nach der Beendigung der
MafBnahme weitere Projekte miteinander er-
folgreich umsetzen wollen.
AbschlieBend lasst sich sagen, dass eine
offene Kommunikation, Kompromissbereit-
schaft und Kontrolle die wichtigsten Kompo-
nenten eines erfolgreichen Konfliktmanage-
ments sind. Wer nicht miteinander spricht,

Quelle: Hangrutsch Kestert

kann keine Losungen finden. Doch die, die
sprechen, kdnnen all ihre Energie und Leis-
tungsfahigkeit in echte Motivation flr das,
was sie tun, verwandeln. ]
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