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Schummelseite

Konflikte am Arbeitsplatz kénnen kérperlich und emotional aufreibend sein, egal wie unmittel-
bar man davon betroffen ist. Lernen Sie, wie man bei Konflikten am Arbeitsplatz vermitteln

kann, indem man einem festgelegten Prozess folgt und die richtigen Fragen stellt. Zdgern Sie
nicht, dabei auch interne und externe Hilfen in Anspruch zu nehmen, die Sie bei der Konflikt- {
lésung unterstiitzen kinnen.

Durch Fragen die Losung von Konflikten am Arbeitsplatz 1
erméglichen

Wenn Sie selbst in einem Konflikt mit einem Kollegen (Ihrem Vorgesetzten, einem gleichge-
stellten Kollegen oder einem untergeordnete Mitarbeiter) stecken, wollen Sie den Konflikt lisen
und die Situation verbessern. Laden Sie Ihren Konfliktpartner ein, sich mit lhnen zusammenzu-
setzen, und stellen Sie die folgenden Fragen:

v Was soll Threr Meinung nach passieren? Wie sieht dies fiir Sie aus? Stellen Sie diese Fragen
unmittelbar hintereinander, damit Thr Kollege beschreiben kann, was er will, und nicht
dabei stehen bleibt, was er nichf will. Vielleicht michte er respektiert werden, aber solange
er nicht klar sagt, was fiir ihn respektvolles Verhalten ist, kinnen Sie nicht wissen, wie Sie
ihm begegnen sollen. Wenn Sie [hr Verhalten nach Thren eigenen Vorstellungen von Respekt
ausrichten, muss das nicht dem entsprechen, was sich Thr Kollege vorstellt.

v Was miissten wir tun, um weiterzukommen? Wie kommen wir da hin? Diese Fragen
ermuntern einen Mitarbeiter dazu, bestimmte Schritte zu beschreiben, die er fiir erforder-
lich hilt, bevor er die aktuellen Probleme iiberwinden kann. Das kann etwa eine Entschuldi-

gung sein oder mehr Verstindnis fiir seine Sichtweise.

v Sind Sie bereit, mir etwas tiber die Auswirkungen zu erzihlen, die dies auf Sie hatte? Sind
Sie bereit, neine Sichtweise anzuhoren? Die Frage nach den Auswirkungen des Konflikts
lenkt das Gespriich von den oberflichlichen Details hin zur Ebene der Arbeitsbeziehung. [hr
Kollege wird Thr Interesse an seiner Person zu schiitzen wissen und offnet sich Thnen gegen-
iiber miglicherweise so weit, dass er sich Thre Sichtweise anhort. Das Ziel besteht fiir Sie
beide darin, die Auswirkungen lhres Handelns, [hrer Yermutungen und lhres sprachlichen
Umgangs miteinander zu verstehen.

v Haben Sie Ideen, womit die Bediirfnisse beider erfiillt wiirden? Der entscheidende Teil die-

ser Frage lautet »unser beider Bediirfnisse«. Er verpflichtet Sie beide dazu. nach Lisungen



zu suchen, und macht deutlich, dass Sie daran interessiert sind, nicht nur fiir sich selbst
eine Verbesserung der Situation herbeizufithren.

v Konnen Sie mir mehr dariiber erzihlen? Diese Frage hilft Ilhnen, Warum-Fragen zu vermei-
den, die Thren Gesprachspartner in die Defensive drangen kinnten. Zeigen Sie Interesse
daran, mehr zu erfahren, damit Thr Konfliktpartner seine Ansichten mitteilen kann, ohne
das Gefiihl zu haben, vor Gericht zu stehen oder nicht mit dem nétigen Respekt behandelt
zu werden.

v Welcher Aspekt der aktuellen Situation macht Thnen am meisten zu schaffen? Was ist
Thnen am wichtigsten? Diese Frage hilft [hnen in jedem Fall festzumachen, wo die wirkli-
chen Probleme liegen (in den meisten Fallen lassen sie sich darauf zuriickiiihren, dass ein

Grundwert nicht ernst genommen, missachtet oder verletzt wird).

Anzeichen, dass der Konflikt am Arbeitsplatz abflaut

Wenn Sie versuchen, einen Konflikt am Arbeitsplatz zu lésen, warten Sie auf Anzeichen, dass
die Situation sich zu verbessern beginnt. [hre Mediationsstrategie geht auf, wenn Sie becbach-
ten, dass [hre Mitarbeiter {

v entspannt miteinander reden und umgehen.

v’ bei Aufgaben und Projekten zusammenarbeiten.
v ihre Worte anders wihlen (aus »die« wird beispielsweise »wir«). 1
v’ weniger tratschen.

v einen umginglicheren Tonfall und eine entspanntere Korpersprache pflegen.

v ihre Ubereinkiinfte einhalten.

v Bereitschaft zeigen, neue Probleme anzusprechen.

Was hdufig zu Konflikten am Arbeitsplatz beitréigt

Wenn Sie es mit einem Konflikt am Arbeitsplatz zu tun haben, miissen Sie die zugrunde liegenden
Ursachen in Betracht ziehen. Zu Problemen am Arbeitsplatz tragen oft die folgenden Faktoren bei:

¢ Unklare Rollen und Zustindigkeiten: Wenn ein Mitarbeiter nicht genau weifs, welche Aufga-
ben mit seiner Stelle verbunden sind, verlangt das von ihm, dass er Thre Erwartungen ent-
schliisseln muss. Geben Sie klare Anweisungen mit klaren Antworten auf die Fragen wer, was,
wani, wo und warum, damit er bei dem Yersuch, seine Arbeit zu machen, nicht iiber seine
Kollegen stolpert.

¢ Vermutungen und Erwartungen: Stellen Sie offene Fragen, um herauszufinden, ob ein Mitar-
beiter bestimmte Einzelheiten auf der Grundlage seiner Erfahrungen (beruflich und privat)
erganzt oder ob er ebwas sieht, was Sie nicht sehen.

v Grundwerte werden nicht beriicksichtigt: Selten geht es bei einer Meinungsverschiedenheit
um oberflichliche Belange. Finden Sie heraus, was einem Mitarbeiter am wichtigsten ist, um
seine Werte zu bestimmen. Nutzen Sie Ihre Erkenntnisse, um ihm zu helfen, daverhafte
Lasungen zu finden, die auf Werten griinden, die alle Beteiligten zufriedenstellen.

v Unterschiedliche personliche Blickwinkel und Filter, mit deren Hilfe die Kollegen die Welt
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interpretieren: Berucksichtigen Sie, dass alle 1hre Mitarbeiter individuelle Blickwinkel und Fil-
ter verwenden, durch die sie ithre Umwelt wahmehmen und die bestimmen, wie sie darauf rea-
gieren — und diese Blickwinkel und Filter sind einzigartig. Wenn Sie diesen Code knacken und
die Welt aus ihrer Perspektive betrachten kénnen, eréfinen sich Thnen neue Miglichkeiten,
ihre Probleme zu verstehen und anzusprechen.

¢ Gefiihle iibe mehmen die Gespriichsredie: Wenn es emotional hoch hergeht, kommt die Ver-
nunft nicht zu Wort. Lassen Sie Ruhe einkehren und ermuntern Sie die Konfliktparteien
herauszufinden, was ihre Reaktion iiberhaupt erst ausgeldst hat.

v Gruppendynamik wie Tratsch und Cliguen: Cliquen bilden sich am Avbeitsplatz aus verschie- |.
denen Griinden. Welche Griinde Mitarbeiter auch immer haben, sich anderen Kollegen anzu-
b schlieffen, es hat immer positive und negative Auswirkungen. Nutzen Sie die positive Grup-
pendynamik zu [hrem Vorteil und fithren Sie gegebenenfalls einen Machtausgleich herbei.

v Fehlkommunikation oder vage Formulierungen: Sagen Sie, was Sie meinen, und meinen
Sie, was Sie sagen. Meiden Sie Formulierungen wie »wenn es so weit ist« oder »wie Sie es

fiir richtig halten«. Wenn Sie etwas der Vorstellungskraft Threr Mitarbeiter tiberlassen, kann

das zu fantasievollen Interpretationen fiihren.
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Uber die Autorin

Vivian Scott ist zertifizierte Mediatorin und hat eine
eigene Praxis in Snohomish, Washington. Die von ihr
behandelten Falle am Arbeitsplatz reichen von der
Beendigung einer geschaftlichen Partnerschaft bis hin zur
Entwicklung einer neuen Arbeitsumgebung fur eine
Anwaltskanzlei. Gemeinsam mit dem Dispute Resolution
Center of Snohomish & Island Counties hat sie ein
umfassendes Praktikums- und Zertifizierungsprogramm
aufgelegt, in dessen Rahmen sie regelmafig zwischen
Parteien vermittelt, um Konflikte am Arbeitsplatz, in der
Familie, von Verbrauchern und zwischen Vermietern und
Mietern zu losen. Vivian Scott ist Mitglied der Washington
Mediation Association und verbringt viel Zeit damit, fur
sinnvolle Losungen zu werben.

Vor ihrem Ruckzug aus der Welt des Hightech-Marketing
im Jahr 1999 hatte sie erkannt, dass Erfolge nur moglich
sind, wenn man Konflikte im Rahmen der Buropolitik [6sen
kann. Sie nutzte ihr Verhandlungsgeschick und ihre
Vermittlungs- und Problemlosungskompetenz, um far
ihren Arbeitgeber Beziehungen zu Verbanden regionaler
Kleinunternehmer und Niederlassungen zu schmieden
und zu pflegen, was dazu fuhrte, dass die Small Business
Administration ihr eine seltene personliche Auszeichnung
far ihren Einsatz in der Geschaftswelt verlieh.

Vivian Scott lebt mit Ben zusammen und ist stolze Mutter
einer erwachsenen Tochter, die selbst bald Anwaltin und
Mediatorin sein wird.
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Einfuhrung

Kein Streit wirde lange dauern, wenn das Unrecht nur auf
einer Seite ware.

Francois de La Rochefoucauld

Tagtaglich gibt es Konflikte zwischen Menschen in Buros,
Geschaften, Fabriken und an den unterschiedlichsten
Arbeitsplatzen. Ganz egal, ob Sie fUr eine gemeinnutzige
Organisation, einen kleinen Familienbetrieb, einen von
Deutschlands besten Arbeitgebern oder einen
aufstrebenden Unternehmensgrunder arbeiten, wenn Sie
mit mindestens einer anderen Person zusammenarbeiten,
konnen Sie sicher sein, dass es hin und wieder
Meinungsverschiedenheiten oder Schwierigkeiten gibt.
Das liegt in der Natur der Sache und sollte Sie nicht
weiter schrecken.

Sie machen sich nur verriuckt, wenn Sie versuchen, einen
vollig konfliktfreien Arbeitsplatz zu schaffen. Und warum
sollten Sie eine solche Arbeitsumgebung Uberhaupt
haben wollen? Entgegen Ihrer Annahme sind Konflikte an
sich nicht schlecht. Wenn man richtig damit umgeht,
konnen Konflikte tatsachlich positive Veranderungen
bewirken und neue Moglichkeiten schaffen. Sie machen
bereits einen ersten Schritt hin zu einer Problemldsung,
wenn Sie es schaffen, nicht nur die negative Seite von
Meinungsverschiedenheiten zu sehen, sondern auch die
Aussicht auf positive Veranderungen.

Aber wie stellt man es an, einer Situation positive
Perspektiven abzugewinnen, die oberflachlich betrachtet
ganzlich negativ erscheint? Sie mussen sich darin uben,
die Wogen zu glatten, indem Sie die Mitarbeiter durch



einen Diskussionsprozess fuhren, der sie erkennen lasst,
dass sie ihre Angelegenheiten selbst klaren konnen, ohne
immer jemanden (Sie!) als Schlichter zu Hilfe rufen zu
mussen. Werden Sie zum Coach Ihres Teams - jemand,
dem alle Beteiligte zutrauen, dass er die wirklichen
Streitpunkte klar auf den Tisch bringt, damit erfolgreiche
Losungen gefunden werden kdonnen.

Wenn Sie lhren eigenen Blickwinkel um den lhres
Gegenubers erweitern, konnen Sie im Falle eines Konflikts
an lhrem Arbeitsplatz sicher sein, dass Sie mit einer
besser funktionierenden Beziehung aus dem Streit
hervorgehen. Es ist fUr niemanden gut, im Zentrum der
Diskussion zu stehen, deshalb sollten Sie die
unangenehme Situation nutzen, Systeme, Beziehungen
und Ihre Glaubwurdigkeit zu verbessern.

In diesem Buch spreche ich die haufigsten
Konfliktursachen am Arbeitsplatz an und erlautere, wie
man ihnen mit den Mitteln bewahrter
Mediationsverfahren begegnet. Denken Sie immer daran:
Alles hat mehr als eine Seite.

Uber dieses Buch

Dieses Buch soll Menschen am Arbeitsplatz (in welcher
Funktion auch immer) bei der Bewaltigung von Konflikten
mit Kollegen, Mitarbeitern und Vorgesetzten unterstutzen.
Es ist vor allem an jene Mitarbeiter in Organisationen
gerichtet, die Probleme bewaltigen mussen, ohne uber
einschlagige Erfahrungen im Bereich der Konfliktlosung
oder Mediation zu verfugen. Die Kapitel sind prall gefulit
mit Moderationstechniken und -hilfsmitteln, wie sie von
Experten der Konfliktlosung tagtaglich angewandt



werden. Ich habe dabei darauf geachtet, dass die
Techniken und Werkzeuge leicht verstandlich formuliert
sind und sofort angewendet werden konnen.

Viele Arbeitnehmer, die hilflos mit ansehen mussten, wie
bislang funktionierende Arbeitsbeziehungen den Bach
heruntergingen, werden die Informationen in diesem
Buch zu schatzen wissen. Sie werden sehen, dass sie
nicht dazu verdammt sind, sondern neue Moglichkeiten
finden konnen, auftretende Probleme zu bewaltigen - und
sie werden auftreten. Ich werde interne und externe
Ressourcen darlegen und ihre Funktion erlautern, an die
Sie sich in solchen Situationen sicher halten konnen.
Diese Informationen helfen Ihnen, einen auf lhre
besondere Situation zugeschnittenen Plan zu entwerfen.

In dem zunehmend konkurrenzbetonten Arbeitsmarkt sind
die Einblicke, die ich Ihnen in Bezug auf die Klarung
ungeklarter Situationen gebe, von unschatzbarem Wert.
Ich teile mit Ihnen meine Erfahrungen und Kenntnisse, die
ich im Verlauf vieler Mediationsverfahren in der
Arbeitswelt, mit Familien und Verbrauchern erlangt habe.

Um Ihnen moglichst genau zeigen zu konnen, wie Sie
Konflikte lI6sen konnen, stltze ich mich auch auf das
Fachwissen von Mediatoren, die ich kenne. Die Kraft ihrer
Schlichtungskompetenz in Konfliktfallen mit bis zu 200
Beteiligten bietet eine gute Grundlage fur die Entwicklung
dauerhafter und zufriedenstellender Vereinbarungen.

Konventionen in diesem
Buch



Damit Sie sich besser in diesem Buch zurechtfinden,
verwende ich folgende Konventionen:

v Ich fuhre neue Begriffe kursiv gedruckt ein und
erlautere sie dann.

v Ich verwende fettgedruckten Text, um
Schlisselworter in Auflistungen hervorzuheben.

Was Sie nicht lesen
mussen

Als Autorin wurde ich mich riesig freuen, wenn Sie jede
Zeile in diesem Buch lesen wurden. Ich weils aber auch,
dass Sie beschaftigt sind - mit Ihren taglichen Aufgaben
am Arbeitsplatz und den Konflikten, die Sie zweifelsohne
zu losen versuchen. Damit Sie mit diesem Buch noch
besser arbeiten konnen, vertraue ich Ihnen ein Geheimnis
an. Wenn Sie Kasten sehen - Texte auf grauem
Hintergrund -, konnen Sie diese gerne uberspringen.
Diese Bemerkungen beinhalten haufig Praxisbeispiele
oder andere Informationshappchen, die ich wahrend
meiner Zeit als Mediatorin gesammelt habe. Diese
Geschichten konnen einen Aspekt des entsprechenden
Kapitels verdeutlichen oder eine Situation aus einer
anderen Sicht darstellen. Die Hauptaussage des
jeweiligen Abschnitts oder Kapitels werden Sie aber auch
ohne diese Ausfuhrungen verstehen.



Torichte Annahmen uber
den Leser

Ich nehme an, dass Sie arbeiten, bezahlt oder
ehrenamtlich, und dass Sie mit Menschen
zusammenarbeiten. Ich nehme auch an, dass Sie
irgendeine Art von Fihrungsverantwortung tragen - sei
es, dass Sie fur den laufenden Betrieb einer
Fertigungsanlage sorgen oder versuchen, Ihren Ruf als
brillanter Manager in der Vorzeigeabteilung eines
internationalen Unternehmen zu untermauern. Und ich
denke, dass Sie gerade Arger durchmachen. Vielleicht
haben Sie einen Konflikt zwischen zwei Ihrer Mitarbeiter
einfach satt, oder Sie liegen sich mit einem Kollegen in
den Haaren, oder Sie sind ratlos wegen eines Problems
mit Ihrem Vorgesetzten. Und nicht zuletzt vermute ich,
dass Sie etwas dagegen tun wollen.

Wie dieses Buch
aufgebaut ist

Dieses Buch ist in vier Teile gegliedert.

Teil I: Konflikte am
Arbeitsplatz verstehen

Jedes Buch Uber Konflikte am Arbeitsplatz sollte sich
zunachst mit der Frage beschaftigen, wie Streitigkeiten
uberhaupt entstehen. Dieser Teil beschreibt, welche



Rollen Einzelpersonen oder Gruppen in Konflikten am
Arbeitsplatz spielen. Man muss fragen, woher die
Menschen kommen und wie sich die aktuelle Situation
entwickelt hat, wenn man den Schlussel zur Losung der
eigentlichen Probleme finden will. In diesem Teil geht es
deshalb auch darum, wie leitende Mitarbeiter manchmal
unwissentlich Probleme verursachen konnen und was
man tun kann, um die Situation nicht noch weiter zu
verschlimmern. Ich mache Sie auf Anzeichen
aufmerksam, nach denen Sie Ausschau halten sollten,
damit Sie rechtzeitig einschreiten konnen. Und weail
Untatigkeit erschitternd sein kann, gebe ich Ihnen einige
DenkanstofRe mit auf den Weg, die Sie zum Handeln
antreiben sollen.

Teil 11: Konflikte zwischen
mehreren Mitarbeitern losen

Dieser Teil zeigt Ihnnen in einer Art Crashkurs, wie man bei
Problemen zwischen zwei Kollegen oder innerhalb einer
ganzen Gruppe vermittelnd eingreifen kann. Hier zeige
ich Thnen Schritt fur Schritt, wie Sie einen Plan entwickeln,
sich den beteiligten Personen nahern und schliefSlich
dafur sorgen, dass ein Gesprach in Gang kommt. Ich
weihe Sie in die Kunst der effektiven Frage ein, damit Sie
herauszufinden konnen, was die Beteiligten wirklich
argert. Anschliefend erfahren Sie, wie man mogliche
Losungen findet und aushandelt. Ich zeige Ihnen, wie Sie
den Beteiligten bei der Formulierung von Vereinbarungen
helfen konnen, die wenig Raum flr Missverstandnisse
lassen, und wie Sie einen Mediationsprozess fur eine
grolSere Gruppe anpassen konnen. Eine tatsachliche
Losung ergibt es nur dann, wenn man sie uber einen
bestimmten Zeitraum messbar nachverfolgen kann. Dazu



gebe ich Ihnen Tipps, wie Sie Vereinbarungen
uberwachen und Fortschritte verzeichnen konnen.

Teil 1l1: Konflikte losen, in die
man selbst verwickelt ist

Selbst der beste Vorgesetzte kann Probleme mit
Mitarbeitern und Kollegen haben. Wenn Sie in leitender
Funktion im Zentrum eines Konflikts stehen, bringt Sie
das in eine missliche Lage. Deshalb zeige ich lhnen, wie
Sie erkennen konnen, was Ihr Gegenuber wirklich will, wie
Sie seinen Widerstand gegen ein Treffen mit Ihnen
uberwinden und wie Sie die Angelegenheit in einer Weise
diskutieren konnen, die am ehesten zu einer
zufriedenstellenden Einigung fuhren kann.

Wenn Sie der Chef sind, gebe ich Ihnen Tipps, wie Sie lhre
Macht zlgeln und trotzdem klarmachen kdnnen, was Sie
wollen. Wenn Sie gleichgestellt sind, erfahren Sie, wie Sie
die Position Ihres Kollegen achten konnen, ohne das
Gefuhl haben zu missen, nachgegeben zu haben. Und
wenn Sie Befehlsempfanger sind, zeige ich Ihnen, wie Sie
ein produktives Gesprach mit Inrem Vorgesetzten fuhren
konnen. Daruber hinaus erlautere ich, dass es mitunter
langfristig fur Sie von Vorteil sein kann, Ihre aktuelle
Arbeit erhobenen Hauptes und mit Wiurde aufzugeben.

Teil IV: Der Top-Ten-Teil

In diesem Teil finden Sie noch mehr Tipps, wie Sie lhre
Aussichten verbessern konnen, Konflikte effektiv
anzugehen und zu losen. Sehr oft konzentriert man sich
auf die Aspekte eines Konflikts, die man nicht



