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1 Einleitendes zur Zielsetzung und den Inhalten des
Buches

Die Idee, ein Buch zum Thema Konfliktmanagement speziell abgestimmt auf
Mitarbeitende und Fahrungskrifte in der Technik zu schreiben, resultiert aus
Eindriicken und Erhebungen, die ich in den letzten Jahrzehnten in Koopera-
tionen mit Auftraggebern aus Industrie- und Gewerbebetrieben gewonnen habe.
Meine Erfahrungen legen nahe, dass Techniker:innen stark dazu neigen, das
betriebliche Konfliktgeschehen so anzugehen, als ginge es darum, technische
Probleme zu losen.

Tendenziell mehr auf die Sachebene fokussiert, werden Fakten gesichtet,
kritisch analysiert und Mafinahmenpléne entwickelt. Auf der Strecke bleibt
dabei allzu oft die Beziehungsebene, wie ein Beispiel aus einem Fithrungsse-
minar exemplarisch zeigt, in dem Teilnehmende Gelegenheit erhalten haben,
problematische Beispiele aus ihrer betrieblichen Praxis zu skizzieren. Ihre Fille
sind dann von anderen Teilnehmenden im Hinblick auf Losungsvorschliage be-
arbeitet worden, bevor sie im Anschluss gemeinsam mit dem Trainer diskutiert
worden sind.

In unserem Beispiel geht es um eine 25-jahrige Fithrungsnachwuchskraft,
die nach ihrem Bachelor-Abschluss zwar etwa ein Jahr lang in einer Behorde
erste berufliche Erfahrungen gemacht hat, aber keinerlei Praxiserfahrungen in
der fiir sie vorgesehenen Position eines Bauleiters vorweisen kann. Sie sei sehr
ausfiihrlich eingewiesen worden und man habe ihr klare Aufgaben erteilt, die sie
jedoch nicht umgesetzt habe. Trotz mehrerer personlicher Gespréche habe sich
die Situation nicht wesentlich verbessert. Die Fihrungsnachwuchskraft scheue
sich davor, Verantwortung zu tibernehmen und lege eine ,Egal-Einstellung” an
den Tag. Was also tun?

Als Ursache fiir diesen Fall haben die problemlésenden Teilnehmenden
schnell die ,mangelnde Begeisterung® des kiinftigen Bauleiters ausgemacht. Auf
einer Flipchart skizzieren sie ihre Losungsvorschlage wie folgt:

e arbeitsbegleitende dauerhafte Kontrolle (sagen, informieren, lehren) —
dann weiter — Aufgabe — Tutor — Vertrauen

e den Berufsalltag verdeutlichen

e tigliche Riicksprachen zur Baustellensituation, zu Vorgehensweisen, zu
anstehenden Aufgaben einfordern und kontrollieren!

e langsame Eingliederung in notwendige Aufgaben®
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Wie sich deutlich zeigt sind die problemlésenden Teilnehmenden schnell mit
dem Entwurf zu einer Art Lehrplan bei der Hand, wobei sie versaumen, die von
ihnen selbst benannte Ursache ,mangelnde Begeisterung® zu kldren. Statt auf
der Basis gemeinsamer Wertschitzung flexibel Moglichkeiten zu Win-win-Lo-
sungen anzudenken, wird eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung vorgeschlagen, um
fachliche Liicken des kiinftigen Bauleiters zu schliefen. Allerdings wird der
Konflikt so kaum zu einer Chance zur personlichen und organisatorischen Wei-
terentwicklung, was denn auch die Teilnehmenden am Ende der Lehrdiskussion
so sehen und eine alternative Losung vorschlagen:

e ,Stirken und Schwichen herausfinden (Interessen)

o Wie stellt die Fithrungsnachwuchskraft sich den Beruf vor?

o Intern ggf. nach Alternativen suchen: Einsatz in der Arbeitsvorbereitung,
Kalkulation o. 4.

Um den Blick vor derartigen Losungen nicht zu verschlieflen, bedarf es tiber der
Losungssuche auf der sachlichen Ebene hinaus der besonderen Beachtung der
Beziehungsebene und dem Einsatz von psychologischem und methodischem
Know-how. Und genau hierhin liegt die Zielsetzung dieses Buches:

Mitarbeitenden und Fiihrungskrdften in der Technik Wissen an die Hand geben, betrieb-
liches Konfliktgeschehen ganzheitlich zu betrachten und als Chance zur personlichen
und organisatorischen Weiterentwicklung zu nutzen.

Dieser Zielsetzung entsprechend werden in Kapitel 2 nach einer Begriffsklarung
mogliche Elemente von Konflikten in der betrieblichen Praxis und Konfliktei-
genschaften dargestellt. Zudem wird aufgezeigt, wie sich mit psychologischem
Know-how das Konfliktmanagement seelischer, zwischenmenschlicher und
organisatorischer Konflikte in der Technik optimieren lasst.

Kapitel 3 widmet sich der in zahlreichen Seminaren und Coachings be-
wahrten Methodik der Konfliktlosung mit der ,Drei-Schritt-Methode® nach
Crisand/Reinhard:

e Konfliktanalyse
e Konfliktdiagnose
e Konfliktbewaltigung, inkl. konkreter Mafinahmen.

Daran ankniipfend werden die Betrachtung des Konfliktgeschehens mit der
Transaktionsanalyse sowie der Umgang mit Konflikten im Hinblick auf die
Einstellung zu Thnen, ihre Wahrnehmung und durch sie ausgeloste Gefiihlsrich-
tungen und Verhaltensweisen erortert.
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Methodisches Know-how zur kooperativen Konfliktbewiltigung in der
Technik wird in Kapitel 4 ebenso dargestellt wie ein Fahrplan zur Konflikt-
moderation, Schritte zur Konfliktschlichtung und die Konfliktregelung durch
Fihrungskrafte. Im Einzelnen wird zur kooperativen Konfliktbewaltigung ein
Kreislauf vorgeschlagen, in dem sechs Stufen eingehend vorgestellt werden:

Erregung kontrollieren
Vertrauen bilden

Offen kommunizieren
Problem losen
Vereinbarung treffen
Personlich verarbeiten

Der Fahrplan zur Konfliktmoderation enthalt die Stationen:

Vorbereitung der Konfliktmoderation
Eroffnung der Konfliktmoderation
Konfrontation der Sichtweisen
Auswertung des Konfliktgeschehens
Konfliktverhandlung
Konfliktcontrolling

Zum Thema ,Konfliktschlichtung® wird das Verfahren der Mediation als Al-
ternative zur Konfliktmoderation, oder auch als zusétzliche Méglichkeit zur
Bearbeitung stark verfestigter, noch ungeloster Konflikte vorschlagen.

Kapitel 5 widmet sich dem Themenbereich ,Negative Konfliktstrategien®,
wobei insbesondere Mobbing mit all seinen Facetten behandelt wird:

Mobbing als negative Konfliktstrategie
Arten der Mobbing-Attacken

Phasen des Mobbingprozesses
Betriebliche Pravention
Mobbingspezifische Behandlungskonzepte

In Kap. 6 werden Moglichkeiten zur Verianderung des Konfliktpotenzials orga-
nisatorischer Konflikte erortert, wie die Konfliktreduktion bei Wert-, Sach-,
Beziehungs-, Verteilungs- und Entscheidungskonflikten.

Die Kapitel enthalten Méglichkeiten zur Selbstreflexion, Ubungen und
Checklisten.

Literatur-, Stichwort-, Abbildungs- und Tabellenverzeichnis sowie Hinweise
zum Autor stehen am Ende unseres Buches.






2 Konflikte in der Technik: Elemente, Eigenschaften
und Einteilung

Im Zusammenhang mit dem Thema Konflikt wird hdufig Buridans Esel bemiiht.
Genau mittig zwischen zwei Heuhaufen platziert, fiihlt er sich gleichermaf3en
sowohl nach links als auch nach rechts hingezogen. Ohne Positionswechsel
wiirde er wohl wegen der gleich starken Anreize hin- und hergerissen zwischen
beiden Heuhaufen verhungern miissen. Um sich fiir die eine oder andere Seite
zu entscheiden, bedarf es eines weiteren inneren oder dufieren handlungssteu-
ernden Antriebs, wie z. B. einer Berithrung, eines Dufts oder eines Gerduschs.
Angelehnt an das Bild von Buridans Esel werden Konflikte in der Psychologie
und den Sozialwissenschaften zumeist so definiert:

Wir sprechen im zwischenmenschlichen Bereich von Konflikten

e wenn zwei Elemente gleichzeitig gegensdtzlich oder unvereinbar sind und
e jemand sich und/oder andere aus innerem Antrieb und/oder dufSeren Forde-
rungen drdngt, Stellung zu beziehen.

Teilnehmende an meinen Coachings und Seminaren haben mir eigene und
fremde Beispiele fiir Konfliktelemente in der Technik berichtetet:

e Gedanken: Ein Projektleiter denkt, sich mit der Ubernahme eines Auftrages
total iibernommen zu haben, ist aber auch gleichzeitig iberzeugt, den Job
schaffen zu konnen.

e Wiinsche: Eine ehrgeizige Ingenieurin strebt einerseits eine hoherwertige
Position an, in der jedoch mehr Dienstreisen und liangere Abwesenheiten
gefordert sind als in ihrer derzeitigen Stelle, mochte aber andererseits auch
nicht ihr schulpflichtiges Kind vernachlassigen.

e Verhaltensweisen: Ein unter Termindruck stehender Montageleiter nimmt
wahr, wie ein langjahriger Mitarbeiter, ,ein alter Hase, gegen Ende des
Arbeitstages sicherheitswidrig eine Arbeit ,mal eben schnell fertig macht®.
Um seiner Sicherheitsverantwortung gerecht zu werden, miisste er die
Arbeit des Monteurs unterbrechen und wiirde so die zeitnahe Fertigstellung
gefdhrden, wobei er das Unfallrisiko verringern wiirde. ,Ubersieht” er
das sicherheitswidrige Verhalten, schétzt er, dass der Monteur bei einem
zwar erhohten Sicherheitsrisiko wahrscheinlich rechtzeitig fertig wird.
Zudem bréuchte er sich nicht auf einen ,leidigen Disput mit dem Monteur
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iber die Notwendigkeit der Unfallverhiitungsvorschriften (UVV) in diesem
speziellen Fall und iiberhaupt® einlassen.

® Absichten: Ein Bauleiter mochte im Projekteroffnungsgesprich alle betei-
ligten Gewerke, Sub- und Nachunternehmer auf ein gemeinsames Ziel
einschworen, was nicht bei allen gleichermaflen auf Gegenliebe stof3t. Bei
ihnen steht im Vordergrund, méglichst schnell und profitabel ihren Part zu
erledigen.

e Beurteilungen: Im Mitarbeiterjahresgesprich fokussiert die technische Fiith-
rungskraft stark das Leistungsergebnis des Mitarbeiters, orientiert an Zahlen,
Daten, Fakten zu Quantitat und Qualitat. Ihr Mitarbeiter wiinscht demge-
geniiber vor allem dariiber hinaus ein mehr ganzheitliches Feedback, also
Rickmeldung zu ,Soft Skills“, wie beispielsweise sein Engagement, seine
Eigeninitiative und Flexibilitit und seine soziale Kompetenz gesehen werden.

® Bewertungen: Im Rahmen des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
(KVP) reicht ein Mitarbeiter aus der Fertigung einen, aus seiner Sicht durch-
dachten und realisierbaren Vorschlag ein, der nach seiner Uberzeugung
nicht nur die Fertigungsabldufe vereinfachen, sondern auch die Arbeit
selbst erleichtern wiirde. Seine Fithrungskraft bewertet den Vorschlag als
zu aufwindig und finanziell nicht realisierbar.

® Personen: Eine IT-Systemanalytikerin iibergibt dem Betriebsrat einen Brief,
in dem ihr Vorgesetzter ihr seine Liebe erklart. Sie konne nicht damit
umgehen und es sei ihr seither nicht mehr moglich, in der bisherigen
Konstellation mit ihm zusammenarbeiten.

e Gruppen: Die Techniker eines mittelstdndigen Unternehmens fiir Kommu-
nikationslosungen werfen ihren Vertrieblern vor, den Kunden immer wieder
Losungen zu versprechen, die so nicht umsetzbar seien. Die Vertriebler
erklaren demgegentiber, dass die Techniker nicht auf dem Stand der Technik
seien und deshalb die Kundenwiinsche nicht erfiillen konnten.

Alle Beispiele unterstreichen den ersten Satz der Konfliktdefinition, dass die bei-
spielhaft angefiihrten Konfliktelemente entweder nicht zum gleichen Zeitpunkt
verwirklicht werden koénnen oder in sich gegensitzlich oder unvereinbar sind.
Allen Fillen gemeinsam ist zudem, dass Losungsdruck erzeugt worden ist, der
entweder aus innerem Antrieb oder dufleren Forderungen oder Bedingungen
erfolgt. Die Beispiele zeigen zudem, dass sich Konflikte auch als Stérungen des
Handlungsablaufs begreifen lassen, die dazu zwingen, sich zu orientieren. Un-
weigerlich werden Gefiihle ausgeldst — Konfliktbeteiligte fithlen sich innerlich
angespannt, unter Druck stehend, dngstlich oder gereizt. Es ist nicht moglich,
Konflikte einfach nur auf sich beruhen zu lassen — sie miissen bewéltigt werden,
zumal sie ungeldst die Tendenz haben zu eskalieren. Um wieder vollumfénglich
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handlungsfahig zu werden, ist es von daher unbedingt erforderlich, Stellung zu
beziehen.

Wie sich auch aus der Reihe der angefithrten Konfliktbeispiele entnehmen
lasst, lassen sich Konflikte in innere (seelische oder intrapersonelle) und dufiere
(zwischenmenschliche, soziale oder interpersonelle), sowie organisatorische
einteilen. Nach Berkel sind detailliert zu betrachten:

Innere Konflikte

e Anniherung - Anndherung
o Vermeidung - Vermeidung
e Anndherung - Vermeidung

Zwischenmenschliche Konflikte

e DPaar: Identitat, Ndhe, Entwicklung, Kommunikation
@ Triade: Koalition, Rivalitat und Dramadreieck
e Gruppe: Revier, Rangordnung und Fithrung

Organisatorische Konflikte

Sache
Beziehung
Werte
Verteilung
Rolle

2.1 Innere Konflikte

Nach Kurt Lewin lassen sich innere Konflikte, auch haufig als intrapersonelle
oder seelische bezeichnet, danach einteilen, in welcher Richtung auf Personen
Krifte einwirken. Wir unterscheiden drei Konflikttypen:

1. Beim Anndherungs-Anndherungs-Konflikt steht die betroffene Person wie
der bereits erwihnte Esel Buridans zwischen zwei positiven Moglichkeiten,
die er gleichermafien fiir wertvoll hélt, aber gleichzeitig nicht erreichen
oder anstreben kann. Statt der gleich weit entfernten Heuhaufen in Bu-
ridans Beispiel konkurrieren hier jedoch zumeist zwei attraktive Ziele
miteinander. So mochte manch einer beruflich zwar einerseits gerne
und schneller weiterkommen, andererseits aber auch nicht auf eine gut
ausgewogene Work-Life-Balance verzichten.



16 2 Konflikte in der Technik: Elemente, Eigenschaften und Einteilung

2. Wir sprechen von einem Vermeidungs-Vermeidungs-Konflikt, wenn die
betroffene Person sich aus ihrer Sicht zwischen zwei Ubeln, sprichwort-
lich ,zwischen Pest und Cholera“ entscheiden muss. Im betrieblichen
Kontext resultieren derartige Konflikte zumeist daraus, dass zwei Pflichten
einander gegeniiberstehen. Wird der dienstéltere, verdienstvolle Gruppen-
leiter beispielsweise mit einer Terminarbeit voraussichtlich nicht fertig,
muss sein jlingerer Vorgesetzter seinen ehemaligen Mentor entweder
darauf ansprechen, was ihm schon Bauchschmerzen bereitet. Oder aber
er erledigt die Arbeit selbst, was seine Frau verstimmen durfte, die sich
auf eine gemeinsame Freizeitaktivitét freut. Je nachdem wie sich der Vor-
gesetzte entscheidet, konnte sein Dilemma eskalieren und einen tragischen
Verlauf nehmen.

3. Bei einem Anndherungs-Vermeidungs-Konflikt wird die betroffene Person
vor eine Entscheidung gestellt, die fiir sie gleichermaflen positives wie
auch negatives enthilt. So ist einem meiner Coachees eine hoherwertige
Stelle in Aussicht gestellt worden, wenn er als Meister berufsbegleitend
die zum néchsten Karriereschritt erforderliche Ausbildung zum techni-
schen Betriebswirt erfolgreich absolviert. Dem High Potential winken
als Nachfolger seines in absehbarer Zeit ausscheidenden Chefs neben
einem hoheren Gehalt grof3ere Entscheidungs- und Handlungsspielrdume.
Allerdings wiirde dem frischgebackenen Vater von Zwillingen durch die
nebenberufliche Ausbildung seine ohnehin schon sehr beschnitte Zeit fiir
die Familie noch weiter verkiirzt. Zudem zweifelt er, ob er den Anforde-
rungen der Ausbildung und den damit einhergehenden Belastungen fiir
sich und seine junge Familie gewachsen sein wird.

Im oben angefiihrten Beispiel zum Anndherungs-Vermeidungs-Konflikt ver-
deutlicht sich eine Gemeinsamkeit der drei Typen innerer Konflikte: ihre
Ambivalenz. Jede der betroffenen Personen befindet sich in einer Entschei-
dungssituation und ist gefordert, sich dort mit widerstreitenden positiven
und/oder negativen Gefithlsregungen auseinanderzusetzen. Die Bewiltigung
ambivalenter Entscheidungskonflikte erfordert zudem von jeder betroffenen
Person, auch mit negativen Folgen ihrer Entscheidung zurechtzukommen,
sprich: innerlich mit ihnen fertig zu werden.

Sowohl im Hinblick auf die Entscheidungsfindung als auch auf deren Eva-
luation und der damit einhergehenden Verarbeitung der Folgen hat sich in
meinen Coachings fiir Fach- und Fihrungskréifte in der Technik der Einsatz
einer Entscheidungsmatrix bewahrt, welche



