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Abstract

In der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden in Teams treten haufig Konflikte auf, die sich auf
destruktive, fiir die Organisation schidliche Weise auswirken kdnnen. Soziale Dienstleistungen
werden meist in Kooperation zwischen Mitarbeitenden erbracht. Organisationen im sozialen
Dienstleistungsbereich bergen aufgrund bestimmter Umweltbedingungen, kultureller Eigenschaf-
ten und widerspriichlicher Interessen von Stakeholdern besonderes Konfliktpotential. Die Sicher-
stellung eines produktivitidtsfordernden Binnenklimas ist eine zentrale Managementaufgabe. Di-
rekt vorgesetzte Fiihrungskrifte sind primar fiir die Konfliktklarung innerhalb ihrer Teams zu-
standig. Sie konnen auf Regeln verweisen, einen Machtentscheid féillen oder die Konfliktparteien
verhandeln lassen. Diese Arbeit hat zum Ziel, die Moglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskriften
bei der Anwendung von kooperativen Konfliktklarungsstrategien aufzuzeigen. Es soll die Frage
beantwortet werden, in welchem Mass die Fithrungsrolle mit der beratenden Rolle einer mediie-
renden Drittpartei vereinbar ist. Die Erkenntnisse dienen bei der Konfliktdiagnose als Entschei-
dungsgrundlage fiir das methodische Vorgehen. In einer ersten Forschungsphase wurde die Frage-
stellung auf der Grundlage der Literaturrecherche bearbeitet, in einem zweiten Schritt wurden die
Erkenntnisliicken durch qualitative Leitfadeninterviews mit Fiihrungskriften gefillt und in der
dritten Phase wurde die Problematik mittels Experteninterviews zu erkldaren versucht. Ergebnis
des Forschungsprozesses war, dass Fiihrungskrafte nur unter bestimmten Bedingungen im Sinne
einer Drittpartei Konflikte klaren kénnen. Eine systemische Sichtweise erweitert deren Handlungs-
spielraum jedoch massgeblich. Der Reflexion der Beziehungen zu den Mitarbeitenden kommt dabei

ein besonderer Stellenwert zu.
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EINLEITUNG

1. Ausgangssituation

Konflikte zwischen Mitarbeitenden in Organisationen sind hdufig und beinhalten ein grosses Risiko
fiir Organisationen (Seidel & Audi, 2009, S. 19). Die Ursachen sind oft vielfaltig. Beispielsweise kon-
nen verandernde Umweltbedingungen zu Konflikten zwischen Mitarbeitenden in Teams und Abtei-
lungen fiihren. Systeme konnen sich nur erhalten, wenn die Komplexitidt der sich laufend veran-
dernden Umwelt in einem arbeitsteiligen Prozess bewaltigt werden kann (Luhmann, 1999, S.
171ff). Deshalb hat fiir den Bestand einer Organisation die Fahigkeit zu raschem Wandel, d.h. zur
Anpassung der Strukturen und Prozesse an verandernde Umweltbedingungen eine zentrale Bedeu-
tung (Doppler & Lauterburg, 2008, S. 61ff). Dies gilt auch fiir Soziale Dienstleistungsorganisationen.
So haben z.B. die Prinzipien des New Public Managements seit der 1990er Jahre in vielen Organisa-
tionen grundlegende Verdnderungen mit sich gebracht. Die zu erzielende Wirkung sozialer Dienst-
leistungen steht stirker im Vordergrund und betriebswirtschaftliche Faktoren sind relevanter. Der
Staat kauft vermehrt soziale Dienstleistungen im Rahmen von Leistungsvertragen bei privaten An-
bietern ein (vgl. Schedler & Proeller, 2009; Lienhard, 2004). In vielen Organisationen hatte und hat
diese Entwicklung grundlegende strukturelle und kulturelle Verdnderungen zur Folge. Derartige
Organisationsentwicklungsprozesse konnen zu Konflikten fithren, welche die Umsetzung neuer
Konzepte gefahrden.

Neben verdnderten Umweltbedingungen bringen gemadss Glasl, Kalcher und Piber (2008, S. 25ff)
auch gesetzmassige Entwicklungen im Lebenszyklus einer Organisation strukturelle und kulturelle
Veranderungen mit sich. Die Strukturen einer Organisation nach der Griindung geniigen nach einer
Wachstumsphase aufgrund der Unterregulierung nicht mehr. Neue Aufbau- und Ablaufstrukturen
miissen geschaffen werden, die den veranderten Eigenschaften der Organisation angemessen sind
(z.B. Stellenprofile mit klaren Zustandigkeiten, Arbeitsteilung). Organisationen werden wahrend
ihrer Entwicklung mit verschiedenen derartigen evolutiondren Phasen konfrontiert. Diese zeigen
sich oft in Form von sozialen Konflikten, die wichtige Symptome fiir notwendige Verdnderungsim-
pulse sein konnen. Jedoch auch destruktive, dysfunktionale und fiir das Bestehen einer Organisati-
on schadliche Ursachen kdnnen sozialen Konflikten zu Grunde liegen und notwendige Kooperatio-
nen verhindern. Als Beispiel kann das auf Systemstolz basierende Not-Invented-Here-Syndrom
genannt werden (Grosse Kathofer, 2012). Mitarbeitende nehmen innovative Errungenschaften
anderer Abteilungen nicht an, weil sie diese nicht selbst erfunden haben. Eskalierende Konflikte
konnen die Folge sein.

Im Allgemeinen gelten Soziale Dienstleistungsorganisationen als strukturkonservativ, da struktu-
rell mitbedingte Konflikte oft informell ,geglattet” und die wirklichen Ursachen nicht erkannt wer-

den (Zauner & Simsa, 2007, S. 393). Zudem zeichnen sie sich dadurch aus, dass ihre angestrebten



Wirkungen oft schwer nachzuweisen sind. Sie werden durch unterschiedliche Systemlogiken, u.a.
der Politik, der medialen Offentlichkeit, der Betriebswirtschaft und der einzelnen Professionen
beeinflusst, die wiederum mit den personlichen Werten der Mitarbeitenden in Widerspruch stehen
koénnen. Das Management in diesen Organisationen ist daher stark mit Widerspriichen konfron-
tiert, was besonderes Potential fiir soziale Konflikte beinhaltet (Simsa & Patak, 2008, S. 30ff). Sie
neigen gemadass Zauner und Simsa (2007, S. 391) dazu, die Konfliktursachen hauptsachlich als Defi-
zite den involvierten Personen zuzuschreiben. Gerade die Arbeit in Teams setzt ein grosses Mass
an Konfliktfahigkeit voraus. Auf dem Weg zu einem funktionierenden und produktiven Team sind
soziale Konflikte tblich. Ein konstruktiver Umgang mit unterschiedlichen Standpunkten fiihrt zu
produktiver Teamarbeit und Synergien (Stahl, 2012).

Eine Studie der Unternehmensberatung KPMG (2009) belegt die durch soziale Konflikte verursach-
ten Kosten in Organisationen. Gemass Seidel und Audi (2009, S. 20) verwenden demnach Fiih-
rungskrafte 30 bis 50% ihrer Wochenarbeitszeit direkt oder indirekt fiir Reibungsverluste, Konflik-
te und Konfliktfolgen. Die Studie verdeutlicht, dass die Auswirkungen von sozialen Konflikten zu
grossen betriebswirtschaftlichen Schaden fiithren. Die Resultate beziehen sich auf den industriellen
Sektor. Eine vergleichbare Erhebung iiber Konfliktkosten in Sozialen Dienstleistungsorganisatio-

nen ist nicht bekannt.

Abb. 1: Hohe der Konfliktkosten durch Fluktuation von Mitarbeitenden in 111 deutschen Unternehmen
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Quelle: KPMG (2009, S. 33)

Abbildung 1 weist auf die Folgekosten der Personalfluktuation hin, die in 111 untersuchten Unter-
nehmen durch soziale Konflikte begriindet waren. Daraus wird u.a. ersichtlich, dass wahrend ei-
nem Geschéftsjahr 8% der untersuchten Unternehmen direkte Konfliktkosten aufgrund von Kiindi-
gungen in der Hohe von 100'000 bis 500'000 Euro bei einer Betriebsgrosse von 100-1000 Mitar-
beitenden auswiesen. Das Zentrum fiir Konfliktkostenforschung Humboldt-Viadrina School of

Governance (2013) geht aufgrund erster wissenschaftlicher Untersuchungen davon aus, dass sozia-



le Konflikte mindestens 20% der Personalkosten einer Organisation verursachen. Neben diesen
O6konomischen Aspekten sind auch mégliche Beeintrachtigungen im psychosozialen Bereich der
betroffenen Konfliktparteien mit zu beriicksichtigen. Wichtige Bediirfnisse konnen durch soziale
Konflikte verletzt werden (z.B. soziale Anerkennung, psychische und physische Integritit). Auf-
grund biopsychosozialer Wechselwirkungen kann durch soziale Konflikte verursachter Stress zur
Schwiachung des menschlichen Immunsystems und schwerwiegenden Erkrankungen fiihren (Fritz-
sche & Wirsching, 2006, S. 20ff).

Gemass Glasser und Kirchhoff (2011, S. 10) besteht fiir Organisationen im Bereich des Konfliktma-
nagements erhebliches Potential fiir Innovationen und Kostenoptimierungen. Eine konstruktive
Bearbeitung von Konflikten fiihrt zu einer erhéhten Personalzufriedenheit und einer besseren Re-
putation der Organisation gegeniiber wichtigen Anspruchsgruppen. Nach Doppler und Lauterburg
(2008, S. 435) ist ein professioneller Umgang mit sozialen Konflikten von grosser Bedeutung. Kon-
fliktsituationen zu diagnostizieren und rechtzeitig eine Klarung in Gang zu setzen ist eine zentrale
Managementaufgabe. Auch Kerntke (2009, S. 26ff) weist auf die zentrale Rolle der Fiihrungskraft in
der Konfliktbearbeitung hin. Fiihrungskrafte haben gemass Ury, Brett und Goldberg (1991, S. 19ff)
drei Moglichkeiten, in sozialen Konflikten zu intervenieren: Sie konnen auf bestehende Regeln
verweisen (z.B. Arbeitsrecht), durch Machtanwendung in einen Konflikt intervenieren oder die
Interessen der Konfliktparteien verhandeln lassen. In Organisationen ist nicht alles verhandelbar.
In dieser Arbeit wird auf Konflikte fokussiert, bei deren Losung grundséatzlich Verhandlungsspiel-
raum fiir die Parteien besteht.

Von Au (2006, S. 54ff) unterteilt diese drei Moglichkeiten der Konfliktbearbeitung weiter in ,Ver-
meidung”, ,Konkurrenz®, ,Kompromiss“ und ,Kooperation“ (vgl. Abb. 2; vgl. auch Doppler & Lau-
terburg, 2008, S. 440; Schwarz, 2010, S. 277ff). Bei der Variante der Vermeidung gewinnt keine
Konfliktpartei und beide gehen als Verlierer hervor (Montamedi, 1999; zit. nach von Au, 2006, S.
55). Die Strategie der Konkurrenz kann sich in drei Varianten zeigen: Nachgeben, Durchsetzen oder
die Entscheidung durch eine Drittpartei. Diese Strategie fiihrt i.d.R. dazu, dass eine Seite als Gewin-
ner und die andere als Verlierer hervorgeht. Die Konfliktlésung durch Kompromiss wird dadurch
zu erreichen versucht, indem auf der Basis der unterschiedlichen Positionen der Parteien eine Ei-
nigung gefunden wird. Die dahinterliegenden Interessen und Bediirfnisse werden nicht beriicksich-
tigt. Deshalb werden meist nur Teilgewinne bzw. Teilverluste erzielt (Redlich, 2009, S. 30ff; Mon-
tamedi, 1999; zit. nach von Au, 2006, S. 57). Das durch Fisher, Ury und Patton (2009, S. 90) ver-
wendete Beispiel iiber den Konflikt um eine Orange soll dies verdeutlichen: Die Positionen beider
Streitparteien sind, dass beide jeweils die ganze Orange wollen. Der Kompromiss zielt darauf ab,
dass jede Partei eine Halfte erhalt. Im Gegensatz zum Kompromiss hat Kooperation einen moglichst
grossen Gewinn fiir beide Parteien im Fokus. Dabei wird durch einen dialektischen Entwicklungs-

prozess eine Synthese der Konfliktgegenstinde zu generieren versucht. Als Grundlage dienen die



unterschiedlichen Bediirfnisse und Interessen hinter den Positionen (Schwarz, 2010, S. 308ff). Am
Beispiel der Orange (vgl. Fisher, Ury & Patton, 2009, S. 90) stellt sich heraus, dass die eine Konflikt-
partei das Interesse hat, einen Kuchen zu backen, fiir den sie die Orangenschale benétigt. Die ande-
re Partei mochte die Orange fiir einen Saft verwenden. Wenn die Interessen und Bediirfnisse der
Parteien hinter den Positionen bekannt sind, besteht die Mdoglichkeit fiir Gewinner-Gewinner-
Losungen. Die eine Partei im Beispiel erhalt die Schale, die andere das Fruchtfleisch fiir den Saft.
Aus diesem Grund fiihren viele Verhandlungen nicht zu optimalen Lésungen. Konfliktldsungen, die
auf Kooperation beruhen, sind nachhaltig, da die Interessen und Bediirfnisse der Parteien optimal
befriedigt werden (Pascheka, 2001; zit. nach von Au, 2006, S. 59). In dieser Arbeit wird auf Kon-

fliktklarungen mit dem Ziel der Kooperation fokussiert.

Abb. 2: Konfliktlosungsstrategien im Allgemeinen

Interessenbefriedigung von A

Kounkurrenz (Kampf /
Verteidigung)

Kooperation (Verhandlung /
Zusammenarbeit)

Gewinner / Verlierer + Gewinner/ Gewinner

1
————————————— Kompromiss ---------
Teil-Verlierer / Teil-Gewinner

Verlierer / Verlierer . *, Verlierer / Gewinner

Konkurrénz (Anpassung /

Vermeidung Unterwerfung)

Interessenbefriedigung von B

Quelle: in Anlehnung an Doppler und Lauterburg (2008, S. 440) und von Au (2006, S. 55)

1.1 Problemstellung und Forschungsstand

Die Streitparteien sind gemass Glasl (2011, S. 213ff) aufgrund der Dynamik von sozialen Konflikten
in ihrer Wahrnehmung bei fortlaufender Eskalation zunehmend eingeschrankter (Komplexitatsre-
duktion). Gleichzeitig nimmt die Anzahl der Konfliktgegenstinde zu (Komplexititserhohung). Je
weiter ein Konflikt eskaliert, desto schwieriger ist deshalb eine Beilegung. Aus diesem Grund ist
wichtig, dass auf soziale Konflikte friihzeitig reagiert und zur Deeskalation beigetragen wird. In der
Literatur werden unterschiedliche Strategie- und Rollenmodelle zur kooperativen Konfliktbehand-
lung durch Drittparteien beschrieben (vgl. Glasl, 2011, S. 393ff; Dorflinger, 2010; Redlich & Miro-
nov, 2003; Montada & Kals, 2007; Thomann, 2012). Diese setzen von der mediierenden Person u.a.
eine Haltung der Allparteilichkeit und Neutralitit voraus. Die inhaltliche Konfliktldsung wird
grundsatzlich den Parteien tberlassen. Fiihrungskrifte miissen aufgrund ihrer Funktion jedoch
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immer auch die Interessen der Organisation beriicksichtigen. Daher ist unklar, inwiefern die Fiih-
rungsrolle und die Rolle einer beratenden Drittpartei vereinbar sind und in welchem Mass Interrol-
lenkonflikte! eine Konfliktbearbeitung beeintrachtigen. Nach Schreyogg (2005, S. 7) beziehen sich
im wissenschaftlichen Diskurs die meisten Autorinnen und Autoren auf die Rolle der externen Be-
raterin und des externen Beraters als Konfliktmanagerinnen und -manager. Fithrungskrafte in die-

ser Rolle werden selten diskutiert. Schreydgg (2011) verdeutlicht dies folgendermassen:

Selbst in Fillen, in denen Autoren im Vorwort oder sogar im Untertitel dem Leser ausdriick-
lich verheissen, dass sie ,Fiihrungskrafte als Konfliktmanager” (Sperling & Wasseveld, 2000;
Schwarz, 1995; Glasl, 2009 u.a.) ansprechen wollen, reduzieren sich die Ausfiihrungen im
Verlauf der Texte auf Handlungsmuster, die letztlich doch nur fiir externe Berater zutreffend
sind. Das ist meines Erachtens ein Indikator dafiir, dass Autoren, die sich zum Konfliktma-
nagement dussern, bislang zu wenig mit der Rollendifferenz zwischen ,Fiihrung“ und ,Bera-
tung“ beschaftigt sind. (S. 109)

Wo die Moglichkeiten und Grenzen von Fithrungskraften bei der Anwendung von auf Kooperation
zielenden Strategie- und Rollenmodellen liegen, ist empirisch kaum erforscht. Im wissenschaftli-
chen Diskurs bestehen unterschiedliche Auffassungen dariiber, in welchem Mass Fiithrungskrafte
die Rollenanforderung einer Drittpartei erfiillen kénnen und wann fiir eine erfolgreiche Konflikt-
behandlung eine interne oder externe Drittpartei beigezogen bzw. eine andere Massnahme aus-

serhalb des Verhandlungsspektrums ergriffen werden sollte.

1.2 Zielsetzung des Projekts und Forschungsfragestellungen

Das Ziel dieser Arbeit ist, Moglichkeiten und Grenzen von Fithrungskraften bei der Behandlung von
Konflikten zwischen Mitarbeitenden aufzuzeigen. Durch die empirische Erhebung soll Wissen dar-
liber generiert werden, in welchem Mass die Rolle der Fiihrungskraft (Teamleitende von Sozialen
Dienstleistungsorganisationen) die Behandlung von Konflikten in der Form von kooperativen Stra-
tegie- und Rollenmodellen beeinflusst (Forschungsgegenstand). Dadurch sollen Kriterien eruiert
werden, die eine Konfliktbehandlung mit dem Ziel der Kooperation erméglichen, erschweren oder
verunmoglichen. Dieses Wissen soll bei der Konfliktdiagnose Anhaltspunkte liefern, unter welchen
Umstinden eine Konfliktbehandlung durch Fiihrungskrifte mit Methodenkompetenz erfolgsver-
sprechend ist, eine betriebsinterne bzw. externe Drittperson beigezogen oder eine andere Mass-
nahme gewahlt werden soll (z.B. Machtentscheid).

Das Praxisziel der empirischen Untersuchung ist, ein Konfliktdiagnoseinstrument fiir Fithrungs-
krafte von Sozialen Dienstleistungsorganisationen zu erstellen bzw. ein bestehendes weiterzuent-
wickeln. Dies soll die Voraussetzung schaffen, dass Fiihrungskrifte gezielt in soziale Konflikte in-

tervenieren und wenn notig, gestiitzt auf objektiven Kriterien, die Bearbeitung delegieren kénnen.

! Dabei geht es um Konflikte, die aufgrund der unterschiedlichen Rollenerwartungen, die eine Person inne hat,
entstehen (Merton, 1973, S. 316ff)



Dazu soll das zu entwickelnde Diagnoseinstrument eine Entscheidungsgrundlage bieten und Fiih-
rungskréfte vor dem Vorwurf der Konfliktscheue oder Inkompetenz entlasten. Durch diese wissen-

schaftliche Arbeit sollen die folgenden Haupt- und Unterfragestellungen beantwortet werden:

Hauptfragestellung:

Wo liegen die Moglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskréften Sozialer Dienstleistungsorganisati-
onen bei der Klarung von sozialen Konflikten mittels kooperativer Strategien des Konfliktmanage-
ments?

Unterfragestellungen:

1. Wie kénnen soziale Konflikte im Team beschrieben werden?

2. Welche Strategie- und Rollenmodelle zur Konfliktbehandlung werden in der wissenschaftli-

chen Literatur beschrieben?

Wo liegen die Méglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskrdften, konfliktprdventiv zu fiihren?

4. Wie beeinflusst die Rolle der Fiihrungskraft die Konfliktbehandlung mittels kooperativer Stra-
tegie- und Rollenmodellen des Konfliktmanagements?

5. Welche Kriterien geben Hinweise darauf, wann eine Fiihrungskraft in einen Konflikt interve-
nieren muss?

w

6. Welche Kriterien geben Hinweise darauf, wann eine Fiihrungskraft die Unterstiitzung einer in-
ternen oder externen Drittpartei beiziehen bzw. eine andere Massnahme ergreifen muss?
7. Was sind Spezifika der Konfliktbearbeitung in Sozialen Dienstleistungsorganisationen?

1.3 Begriffsdefinitionen

In dieser Arbeit werden Begriffe grundsatzlich fortlaufend bei ihrem Gebrauch definiert. Auf einige

zentrale Termini wird im Folgenden eingegangen:

Sozialer Konflikt:

Als sozialen Konflikt definiert Glasl (2011) ,eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen
usw.), wobei wenigstens ein Aktor eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten im Wahrnehmen und im Denken bzw. Vorstel-
len und im Fiihlen und im Wollen mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass beim Verwirkli-
chen dessen, was der Aktor denkt, fiihlt oder will eine Beeintrachtigung durch einen anderen Aktor (die anderen Akto-
ren) erfolge“ (S. 17).

Soziale Rolle:

,Soziale Rolle meint ganz allgemein ein Biindel von normierten Verhaltenserwartungen, die sich in wiederkehrenden
Situationen an den Inhaber bestimmter sozialer ,Positionen’ oder an eine bestimmte Personlichkeit richtet (Doehle-
mann, 2006, S. 39).

Konfliktmanagement:

,Feststellung, Steuerung und Regelung von Konflikten durch spezifische Handhabungsformen, etwa Verhandlung, Ver-
mittlung, Schlichtung einschliesslich Zwangsschlichtung (Springer Gabler, 2013). Die einzelnen Vorgehensverfahren
bezeichnet Glasl (2011) als Strategie- und Rollenmodelle.

Mediation:

,Mediation ist ein aussergerichtliches vertrauliches und strukturiertes Verfahren, bei dem Parteien mithilfe eines oder
mehrere Mediatoren freiwillig und eigenverantwortlich eine einvernehmliche Beilegung ihres Konflikts anstreben (...).
Der Mediator ist eine unabhdngige und neutrale Person ohne Entscheidungsbefugnis, die die Parteien durch die Mediati-
on fiihrt“ (Springer Gabler, 2013). Es gibt viele unterschiedliche Mediationsansatze (z.B. der Ansatz der Klarungshilfe,
unterschiedliche Ansitze transformativer Mediation etc.). Nachfolgend werden diese Ansitze in Anlehnung an Glasl
(2011) kooperative Strategie- und Rollenmodelle genannt.

Neutralitdit und Allparteilichkeit:

,Diese beiden Begriffe bilden den Bezugsrahmen fiir die professionelle Distanz oder Nahe des Mediators zu seinen Klien-
ten. Dabei kennzeichnet Neutralitdt das Nicht-Involviert-sein. Die Mediatorin darf weder wirtschaftlich noch in anderen
Beziehungen mit einer der Konfliktparteien verwickelt sein. Das Kunstwort Allparteilichkeit hingegen spricht von unter-
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stiitzendem Kontakt zu allen Konfliktparteien: Sie sollen in gleichem Maf nach bestem Koénnen des Mediators darin un-
terstiitzt werden, ihre eigenen Interessen zu erkunden, zu artikulieren, die Sichtweisen der anderen Parteien zu verste-
hen und schliefllich eine gemeinsame Lésung zu erarbeiten. Der Europdische Verhaltenscodex fiir Mediation verpflichtet
zur Einhaltung beider Leitlinien“ (Inmedio, 2013)

1.4 Allgemeines methodisches Vorgehen

Im Folgenden wird auf das methodische Vorgehen in knapper Form eingegangen und spater in den
einzelnen Erhebungsphasen das detaillierte Vorgehen beschrieben. Die Arbeit ist in drei For-
schungsphasen gegliedert: In der ersten Phase wurde die aktuelle wissenschaftliche Literatur aus
den Bereichen des Konfliktmanagements, der Mediation, der Organisations- sowie Teamentwick-
lung und der Fithrungsforschung aufgearbeitet. Die daraus gewonnen Erkenntnisse werden als
erstes Zwischenergebnis zusammengefasst und zielen auf die Beantwortung der Unterfragen 1-7
(vgl. Kap. 1.2).

In der zweiten Forschungsphase werden die bisherigen Erkenntnisse aus der Literatur durch eine
qualitative Erhebung mit Fiihrungskraften von Sozialen Dienstleistungsorganisationen weiter ver-
dichtet, im Kontext der Praxis validiert, in Frage gestellt bzw. erweitert. Als Grundlage dienen ein
aus der Praxis erhobener Konfliktfall und ein auf der Grundlage der theoretischen Erkenntnisse aus
Forschungsphase 1 konstruierter Leitfaden. Die Erhebung orientiert sich an Grundsatzen des prob-
lemzentrierten Interviews (Lamnek, 2010, S. 332ff). Die Interviews wurden mit einem Tonaufnah-
megerat festgehalten und vollstandig transkribiert. Zielsetzung der Phase 2 ist die Beantwortung
der Unterfragestellungen 3-7 (vgl. Kap. 1.2). Die erhobenen Daten werden anhand der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) ausgewertet und in einem zweiten Zwischenergebnis darge-
stellt.

In der dritten Forschungsphase werden Expertinnen und Experten aus den Bereichen Konfliktma-
nagement, Mediation und Coaching ebenfalls auf der Grundlage des in Phase zwei erhobenen Fall-
beispiels und eines auf die Zielgruppe angepassten Leitfadens interviewt. Fiir diese Erhebung wird
die Methode des qualitativen Expertinnen-/Experteninterviews gewahlt (vgl. Meuser & Nagel,
2005). Die Interviews werden mit einem Tonaufnahmegerat aufgezeichnet und ebenfalls vollstan-
dig transkribiert. Bei der Auswertung wird auch in dieser Phase die Methode der qualitativen In-
haltsanalyse nach Mayring (2010) angewandt. Ziel der dritten Erhebungsphase ist, die weitere
Verdichtung der einzelnen Kategorien und Beantwortung der Unterfragestellungen 3-7 (vgl. Kap.
1.2). Auch diese Ergebnisse werden mit Bezug zu den vorangegangen Forschungsphasen darge-

stellt (validiert, in Frage gestellt bzw. erweitert).
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I: THEORETISCHE BEARBEITUNG DER FRAGESTELLUNGEN

Auf der Grundlage der wissenschaftlichen Literatur wird in dieser ersten Forschungsphase die
Hauptfragestellung zu beantworten versucht. Das Kapitel 2 hat zum Ziel, der Leserin/dem Leser
eine vertiefende Einfithrung in die Konfliktdynamik zu vermitteln, bevor die Rollen der Fiihrung
und Beratung beschrieben werden. Kapitel 3 geht auf die mégliche Vereinbarkeit dieser unter-
schiedlichen Rollen ein. Dadurch soll dargelegt werden, wie im wissenschaftlichen Diskurs die
Moglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskraften bei der Anwendung von kooperativen Strategie-
und Rollenmodellen beschrieben werden. Aus diesen Erkenntnissen sollen nachfolgend die Erhe-
bungsinstrumente fiir die empirischen Untersuchungen in den Forschungsphasen 2 und 3 erstellt

werden.

2. Konfliktmanagement in Sozialen Dienstleistungsorganisationen

Nachfolgend werden Gesetzmadssigkeiten von sozialen Konflikten in Teams beschrieben (Entste-
hung und Eskalationsdynamik), welche fiir die Konfliktbehandlung von Relevanz sind, und auf un-

terschiedliche Erscheinungsformen eingegangen.

2.1 Soziale Konflikte im Team

Gemass Konig und Hasselmann (2004) sind Konflikte in der taglichen Zusammenarbeit normal und
erwiinscht. ,Diese Gefiihle des Angegriffenwerdens durch andere, stellen das Salz in der Suppe des
Sozialen dar” (36). Dies hat zur Folge, dass vom Gegeniiber eine Reaktion kommt. Wenn dies argu-
mentativ geschieht, entstehen Fortschritt und neue Ideen. Fiihlt man sich nicht personlich angegrif-
fen, wiirde die Motivation fehlen, eigene Ideen und Gedanken zu iiberarbeiten. Neue und bessere
Losungen werden verhindert. Schulz von Thun (2013) erwéhnt in diesem Zusammenhang: ,Men-
schen, die miteinander zu schaffen haben, machen einander zu schaffen - unweigerlich“ (S. 1). Die
Schwierigkeit besteht jedoch darin, dass der Ubergang eines konstruktiven Wettbewerbs um Ar-
gumente hin zu einer destruktiven Dynamik fliessend ist. Teamentwicklung ist nach Stahl (2012)

ein evolutionarer Prozess.

Evolutionire Teamentwicklung

Damit sich eine Gruppe den Umweltbedingungen anpassen und ihren Erhalt sichern kann (vgl. Kap.
1), muss sie sich in einem evolutiondren Kreislauf bewahren. Stahl (2012) beschreibt diesen Vor-
gang als ,evolutiondren Viertakt“. Die einzelnen Phasen sind Variation, Amplifikation, Selektion
und Restabilisierung. In einer Gruppe entwickeln sich permanent nach diesem Ablauf neue Struk-

turen. Dieser Prozess wird nun im Einzelnen kurz beschrieben (ebd., S. 42ff):
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Mitarbeitende bringen unterschiedliche Interessen und Ziele in das Team mit ein (Variation). Dar-
aus muss ein gemeinsamer Gruppenvertrag entwickeln werden. Hierzu ist wichtig, dass die Ziele
der einzelnen Mitarbeitenden moglichst transparent sind und zur Diskussion gestellt werden. Ist
dies nicht der Fall, steht die Veranderungsfihigkeit und das Uberleben des Teams auf dem Spiel. In
der darauffolgenden Phase der Amplifikation werden die einzelnen Ziele sich gegenseitig konkur-
rierend diskutiert. Daraus muss Entscheidungsdruck fiir neue Regelungen entstehen. ,Nur wenn es
gelingt, die bestehenden Widerspriichlichkeiten innerhalb des Gruppenzielpools so zu verstarken,
dass sie sich auch konflikthaft zuspitzen, kann die Gruppe ihren Regelungsbedarf erkennen” (ebd.,
S. 43). Wenn dies nicht geschieht, steht der Bestand der Gruppe auf dem Spiel. In dieser Phase der
Evolution sind Kompetenzen in der kooperativen Konfliktbearbeitung der Fiithrungskrafte von be-
sonderer Wichtigkeit. Nach erfolgreicher Auseinandersetzung mit divergierenden Zielen tritt die
Phase der Selektion ein. Die Verhandlungsergebnisse fithren zu einem neuen Gruppenvertrag.
Wenn dies nicht gelingt und die Konflikte nicht akzeptabel gel6st werden kénnen, werden sie la-
tent. Dies kann zur Lahmung der Gruppe fiihren. In der vierten Phase der Evolution wird die Grup-
pe restabilisiert und der Gruppenvertrag angewandt, bis es zu einer neuen evolutiondren Phase

kommt. Dieser Kreislauf wiederholt sich stetig (vgl. Abb. 3).

Abb. 3: Evolution in der Gruppe

Variation Amplifikation

Zielpool
der
Gruppe

Restabilisierung Selektion

Quelle: Stahl (2012, S. 44)

Erscheinungsformen sozialer Konflikte

Gemass Montada und Kals (2007, S. 70) konnen soziale Konflikte in sehr unterschiedlicher Form in
Erscheinung treten, z.B. durch gegenseitige Vorwiirfe mit dem Ziel der Verhaltensidnderung und
unterschiedlichste Arten der Vergeltung, die psychischen, physischen, materiellen und sozialen
Schaden zur Folge haben konnen. Glasl (2011, S. 66ff) unterscheidet soziale Konflikte hinsichtlich
der Grosse der sozialen Arena, der Reichweite der Bestrebungen der unterschiedlichen Konflikt-

parteien sowie der dominanten Ausserungsform:
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Bezogen auf die soziale Arena kann sich ein Konflikt auf der mikro-sozialen Ebene (z.B. zwischen
Einzelpersonen in einer Gruppe), auf der meso-sozialen Ebene (z.B. zwischen Organisationseinhei-
ten) und auf der makro-sozialen Ebene (z.B. in der Politik) abspielen (ebd., S. 67ff). Harss, Liebich
und Michalka (2011, S. 42) unterscheiden des Weiteren zwischen intra- und interpersonalen Kon-
flikten und nehmen damit innerpsychische Ursachen in den Fokus. Intrapersonale Konflikte kon-
nen bis auf die marko-soziale Ebene eskalieren. Organisationale Strukturen kénnen umgekehrt
auch zu intrapersonalen Konflikten fithren. Diese systemische Wechselwirkung muss bei der Kon-
fliktdiagnose berticksichtigt werden. Symptom muss nicht Konfliktursache sein. Dies macht soziale
Konflikte in Organisationen derart komplex. Je mehr Systeme in einen Konflikt involviert sind, des-

to schwieriger und komplexer wird die Konfliktbehandlung (Glasl, 2011, S. 67ff).

Gemass Thomann (2012, S. 191ff) sind die direkt vorgesetzten Fithrungskrafte fiir die Kldrung bzw.
Delegation der Bearbeitung von Teamkonflikten verantwortlich. Bei Konfliktkonstellationen, die
mehrere Teams und/oder Hierarchieebenen umfassen, sind die jeweils ibergeordneten Fiihrungs-
krafte zustandig (z.B. Abteilungsleitung), sofern die betroffenen Teamleitenden gemeinsam keine
Klarung erreichen. In dieser Arbeit wird nachfolgend auf Konfliktkonstellationen innerhalb des
durch die Fiihrungskraft direkt geleiteten Teams (mikro-soziale Ebene) fokussiert, was eine weite-
re Eingrenzung der Problemstellung bedeutet (vgl. beispielhaft Abb. 4). Aufgrund der Position von
Teamleitenden kommen hauptsdchlich nur horizontale Konfliktkonstellationen im Team fiir eine

Klarung im Sinne einer Drittpartei in Frage (von Au, 2006, S. 116).

Abb. 4: Mogliche Konfliktkonstellation fiir Drittparteistrategien einer direkt vorgesetzten Fiithrungskraft
(horizontaler Konflikt zwischen Mitarbeitenden des eigenen Teams)

Quelle: in Anlehnung an Thomann (2012, S. 192)

Glasl (2011, S. 72) unterscheidet die Reichweite der Bestrebungen der Konfliktparteien zwischen
Reibungskonflikten, Positionskampf und Systemverdnderungskonflikten. Bei Reibungskonflikten
akzeptieren die Konfliktparteien, dass es ein festgelegtes Positionsverhaltnis gibt. Im Positions-

kampf sollen die bestehenden Positionen verdndert werden (z.B. mehr Partizipation bei Entschei-
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dungen). In diesem Fall ist die direkt vorgesetzte Fiihrungskraft Teil des Konflikts. Dasselbe gilt bei
Systemveranderungskonflikten, da das gesamte System in Frage gestellt wird (z.B. durch Streik).
Insofern konnen Teamleitende nur bei Reibungskonflikten bzw. bei Bestrebungen zur Veranderung
horizontaler Positionsverhaltnisse im Sinne einer Drittpartei zur Klarung beitragen. Soziale Kon-
flikte konnen sich zudem in kalter oder heisser Form zeigen (ebd., S. 76ff). Kalte Konflikte sind oft
nicht sichtbar, sie fithren zu Frustration. Unterdriickte Gefithle wirken sich fiir die Parteien de-
struktiv aus. Heisse Konflikte sind u.a. durch eine Uberempfindlichkeit zu erkennen, Angriffe und
Abwehr sind fiir alle klar feststellbar. Kalte Konflikte konnen explosionsartig zu heissen Konflikten

werden. Diese sind dann oft schon weit eskaliert.

Eskalationsdynamik

Unterschiedliche Faktoren fiihren zur Eskalation von Konflikten. Diese werden im Folgenden be-
schrieben: Nach Glasl (2011, S. 208ff) projizieren die Konfliktparteien eigene unerwiinschte Anteile
der Personlichkeit auf ihr Gegeniiber und bekdmpfen diese. Schulz von Thun (2011a, S. 224ff) be-
schreibt dies in der Funktionsweise des inneren Teams des Menschen. In diesem inneren Team gibt
es unterschiedliche Protagonisten, die zum eigenen Selbstbild gehoren, und andere, die abgelehnt
werden. Zum Beispiel kann in einer stark wertorientierten Institution des sozialen Bereichs das
Zulassen von Gedanken und Fantasien, die der Ideologie der Organisation entgegengesetzt sind, zu
einem intrapsychischen Konflikt fithren. Schulz von Thun (2011a, S. 22ff; S. 117ff) weist in diesem
Zusammenhang auf das ,innere Konfliktmanagement“ hin, welches dazu fiihren soll, diese uner-
winschten Gefiihle und Gedanken in die eigene Personlichkeit zu integrieren. Es besteht immer die
Gefahr, dass eigene unerwiinschte Personlichkeitsanteile besonders stark beim Gegeniiber wahr-
genommen und bekdmpft werden (vgl. auch Redlich, 2012).

Als weiterer eskalierender Faktor beschreibt Glasl (2011, S. 213ff) die Zunahme der Konfliktgegen-
stdnde. Dies fiihrt vom Konflikt um die unterschiedlichen Positionen zum Konflikt tiber den Konflikt
und spater zum Konflikt iiber die Konfliktlosung. Des Weiteren wird von der Sach- auf die Bezie-
hungsebene gewechselt. Ursache und Wirkung sind nicht mehr festzustellen, zu einfache Schliisse
werden gezogen. Nach Klein (2011, S. 48) strukturieren Menschen die Kommunikation mit anderen
Menschen sowohl bewusst wie auch unbewusst. Eine Aussage wird als Reiz, die Aussage des Ge-
geniibers als Reaktion interpretiert. Dabei geht vergessen, dass jeder Kommunikationsteil sowohl
Reiz wie auch Reaktion ist. In der Interaktion erleben dadurch beide Parteien das eigene Verhalten
begriindet als Folge des Verhaltens des Gegeniibers. Diese Dynamik beschreibt Schulz von Thun
(2011b, S. 31ff) als Teufelskreis der Kommunikation. Abbildung 5 verdeutlicht dies: Kollege B hat
den Eindruck, dass Kollege A die Aufgabe nicht innerhalb der notwendigen Zeitspanne erledigen
kann und iibernimmt die Arbeit deshalb selbst. Kollege A fiihlt sich libergangen und verargert. Als

Reaktion darauf verzogert er die Ausfiihrung anderer Auftrige. Kollege B sieht sich in seinem Bild
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bestdtigt. Der Teufelskreis beginnt. Kollege A wirft Kollege B implizit vor, dass er ihm nichts zu-
traut. Kollege B wirft Kollege A implizit vor, dass er nicht verlasslich ist.

Weiter eskalierend wirken sich aus, dass geméss Glasl (2011, S. 220) mit zunehmender Eskalation
Koalitionspartner gesucht werden. Dies kann zu einer Ausweitung des Konfliktes von der Mikro-
auf die Meso- und Makroebene fiihren. Gleichzeitig wird der Konflikt personifiziert. Bei weit eska-
lierten Konflikten fithren Drohgebdrden dazu, dass der Konflikt statt gestoppt aufgrund der noch

massiveren Gegenreaktion beschleunigt wird.

Abb. 5: Teufelskreis der Kommunikation

verhalt sich tut nichts“ und schiebt
entsprechend die Dinge auf die lange
Bank“
Kollege A
iibergangen, nervos,
verargert, argerlich
trotzig
Kollege B
macht es selbst verhilt sich
(iibernimmt die entsprechend

Angelegenheit)

Quelle: Schulz von Thun (2011b, S. 39)

In der Literatur werden verschiedene Modelle zur Erklarung der Eskalationsdynamik beschrieben
(u.a. Neuberger, 1995; Fisher & Keashley, 1990; zit. nach Redlich & Mironov, 2003; Glasl, 2011;
Doppler & Lauterburg, 2008). Diesen Modellen ist gemeinsam, dass sie die Eskalation durch kriti-
sche Wendepunkte im Konfliktverlauf (z.B. Bildung von Koalitionen) beschreiben. Im Rahmen die-
ser Arbeit kann nicht vertieft auf mehrere Modelle eingegangen werden. Doppler und Lauterburg
(2008, S. 435-438) entwickelten ein Eskalationsmodell, welches vier unterschiedliche Phasen un-
terscheidet (vgl. Anhang A). Kénig und Hasselmann (2004, S. 35) sehen darin v.a. die praktikable
Handhabung als Vorteil, da es sich auf vier Phasen beschrinkt. Im Folgenden werden die von vielen
Autorinnen und Autoren rezitierten Eskalationsstufen nach Glasl (2011, S. 233ff) in kurzer Form
dargestellt (vgl. Abb. 6). Das Modell unterscheidet neun Stufen der Eskalation. Jede Stufe wird
durch kritische Ereignisse gekennzeichnet. Durch jeden weiteren Schritt hinunter auf den Eskalati-
onsstufen findet eine Regression des Verhaltens der Konfliktparteien statt. Besonders interessant
ist bei diesem Modell, dass die einzelnen Eskalationsphasen an konkrete Vorgehensstrategien zur

Konfliktbeilegung gekoppelt sind (vgl. Abb. 7).
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Abb. 6: Eskalationsstufen nach Glasl
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2.2 Unterschiedliche Rollen: Fiihrung und Beratung

Im Folgenden wird das bereits in der Problemstellung beschriebene Spannungsfeld zwischen Fiih-
rungsrolle und der beratenden Rolle als intervenierende Drittpartei vertieft analysiert. Dadurch

sollen die unterschiedlichen Rollenerwartungen ersichtlich werden.

2.2.1 Die Rolle einer Fiihrungskraft

Flihrung beinhaltet geméass Stroebe (2010, S. 35) zwei Grundfunktionen: Einerseits miissen Fiih-
rungskréfte zur Kohdsion der Gruppe beitragen, d.h. die Stabilitdt der Gruppe sicherstellen, und an-
dererseits die Gruppe so beeinflussen, dass die organisationalen Ziele erreicht werden. Dies setzt
Flihrungskompetenzen voraus. Kenntnisse iiber und ein Gespiir fiir das Verhalten von Individuen
und Gruppen sind grundlegend. Zentrale Voraussetzungen sind zudem emotionale Intelligenz2 so-
wie methodische und organisatorische Kompetenzen, die es einer Fiihrungskraft ermoglichen, sich

auf rasch wechselnde Bedingungen flexibel einzustellen. Vielen Fithrungskraften fehlt die Fahigkeit

2 ,Die Fahigkeit, Emotionen genau und angemessen wahrzunehmen, einzuschatzen und auszudriicken. Die Fahig-
keit, Emotionen zur Unterstiitzung von Denkvorgadngen einzusetzen. Die Fahigkeit, Emotionen zu verstehen und zu
analysieren und emotionales Wissen effektiv einzusetzen. Die Fahigkeit, die eigenen Emotionen zu regulieren, um
emotionales sowie intellektuelles Wachstum zu fordern” (Mayer & Salovey, 1997; zit. nach Zimbardo & Gerrig,
2004, S. 417).
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des sozialen Empfindens im Fithrungsalltag, da wihrend des beruflichen Sozialisationsprozesses
hiufig die Rationalitat im Vordergrund stand. Fiihrungskrafte erkennen aus diesem Grund soziale
Spannungen oder personliche Probleme der Mitarbeitenden teilweise nicht. Dies kann zur Folge
haben, dass der Zusammenhalt der Gruppe gefidhrdet ist und Ziele nicht erreicht werden kénnen
(ebd., S. 36). Simsa und Patak (2008, S. 41ff) unterscheiden insgesamt sieben zentrale Fiihrungsauf-
gaben. Im Folgenden werden die einzelnen Aufgaben in den Grundziigen charakterisiert und mit
Erkenntnissen anderer Autorinnen und Autoren diskutiert:

Eine Fiithrungskraft muss gemdass Simsa und Patak (2008, S. 42) und Schulz von Thun (20114, S.
117ff) primdar sich selbst fiihren konnen. Selbstreflexion und Entwicklungsbereitschaft der Fiih-
rungskraft sind von grosser Bedeutung (vgl. inneres Konfliktmanagement, Kap. 2.1). Aufgrund der
in Kapitel 1 beschriebenen widerspriichlichen Systemlogiken Sozialer Dienstleistungsorganisatio-
nen ist nach Simsa und Patak (2008, S. 43) innere Stabilitit besonders wichtig. Weitere zentrale
Aufgabe ist das Fiihren der Mitarbeitenden. Fliihren heisst Menschen einzuschitzen, einen angemes-
senen Umgang zu finden, die Fahigkeiten und Potentiale zu erkennen, zu fordern und zu férdern.
Flihrungskrafte von Sozialen Dienstleistungsorganisationen haben aufgrund der vorherrschenden
Kultur oft Miihe, von ihren Mitarbeitenden Leistungen klar einzufordern (ebd.). Schreyogg (2011, S.
162/165) weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass trotz Effizienzanforderungen das
Menschliche nicht verloren gehen darf. Fiihrungskrafte Sozialer Dienstleistungsorganisationen
miissen sich jedoch vermehrt auch als Managerinnen und Manager sehen und Managementrollen
und -funktionen tibernehmen. Sie miissen sich mit der ,Einsamkeit des Fuhrens” zurechtfinden.
Zudem muss eine andere Beziehung zu den Mitarbeitenden geschaffen werden als zu den Klientin-
nen und Klienten. Mitarbeitende wiinschen sich keine ,elterliche Bevormundung®. Fithrungskrafte
miissen von Mitarbeitenden primir nicht ,geliebt* werden. Geméass Schmid (1992; zit. nach
Schreyogg, 2011, S. 160) setzen Fiihrungskréifte in Sozialen Dienstleistungsorganisationen oft mehr
als zwei Drittel der Prasenzzeit fiir die Klientinnen- und Klientenarbeit ein. Dies hat zur Folge, dass
Managementaufgaben teilweise vernachlassigt werden.

Weiter muss nach Simsa und Patak (2008, S. 44) die Fiihrungskraft die Zusammenarbeit der Mitar-
beitenden gestalten, indem sie u.a. strukturelle Rahmenbedingungen festlegt. Vorgesetzte haben
zudem einen wesentlichen Einfluss auf die Auspragung der Teamkultur (z.B. Piinktlichkeit, Umgang
mit Fehlern etc.). Wichtig ist nach Schreyogg (2011, S. 166), dass in den Teams eine gelebte Streit-
kultur entwickelt wird. Des Weiteren miissen Fihrungskrafte die Organisation durch Anpassung
von Strukturen und Prozessen weiterentwickeln. Fiihrungskrafte von Sozialen Dienstleistungsorga-
nisationen sind ,tendenziell stirker gefordert klarere Regeln, Strukturen und AKVs3 aufzustellen
und einzufordern als ihnen selbst lieb ist“ (Simsa & Patak, 2008, S. 45). Zentral ist auch, dass die

Aufgabenerfiillung und Zielerreichung mittels klarer Indikatoren iiberpriift wird. In diesem Bereich

* AKV = die Festlegung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen (Simsa & Patak, 2008, S. 45)
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sind Vorgesetzte von Sozialen Dienstleistungsorganisationen stark gefordert, da (wie bereits in
Kapitel 1 beschrieben) die zu erzielenden Wirkungen oft schlecht nachgewiesen werden koénnen.
Schliesslich muss die Fiihrung die strategische Ausrichtung definieren. Leitbilder, Visionen und
Strategien sind indirekte Fiihrungsinstrumente und vermitteln grundlegende Orientierung. Dazu
gehort, dass Fiithrungskrafte das organisationale Umfeld beobachten und bewerten.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Fiihrungskrafte primar fiir die Sicherstellung
der Erreichung der Organisationsziele zustidndig sind und hierfiir ein dienliches soziales Binnen-

klima schaffen mussen.

2.2.2  Die Rolle einer Drittpartei und einzelne Strategie- und Rollenmodelle

Die Rolle einer Drittpartei kann durch zentrale Prinzipien charakterisiert werden. Diese Grundan-
nahmen stammen aus der klassischen Mediation (vgl. Deutsches Mediationsgesetz vom 21. Juli
2012, BGBI. I S. 1577; Europdischer Verhaltenscodex fiir Mediation, 2013; von Au, 2006, S. 70ff;
Montada & Kals, 2007, S. 44ff; Breidenbach & Falk, 2007, S. 262ff). In der Literatur werden diese
auch bei den anderen nachfolgend vorgestellten Strategie- und Rollenmodellen, jedoch vereinzelt
in unterschiedlicher Gewichtung, als zentrale Aspekte fiir die kooperative Konfliktklarung be-
schrieben (vgl. Glasl, 2011, S. 405ff; Redlich, 2009; Thomann, 2012, S. 34ff). Dies sind die Folgen-
den:

Gemass Glasl (2011, S. 405ff) hat die Drittpartei in ihrer Rolle, welche Losungen auf der Grundlage
von Kooperation erzielen will, keine Durchsetzungsmacht, um Verfahren oder Losungsvorschlage
zu erzwingen. Schreyodgg (2011, S. 109) weist darauf hin, dass in der Beratung die Themenwahl
grundsatzlich von den Konfliktparteien ausgeht. Das bedeutet nach Glasl (2011, S. 407), dass die
Drittpartei keine eigenen Losungen vorgibt, sondern unverbindlich anregt und Methoden vor-
schlagt (Prinzip der Selbstverantwortung). Eine dritte Kraft beriicksichtigt nach Redlich und Miro-
nov (2003) die sozio-emotionalen Aspekte des Konfliktes systematisch: ,Sie leitet die Konfliktpar-
teien an, massgeschneiderte Losungen selbst zu finden. Damit initiiert sie einen Lernprozess, der
die zukiinftigen Interaktionsmuster, Rollenstrukturen, Beziehungen, Haltungen und Wertvorstel-
lungen so prégt, dass Produktivitidt und Betriebsklima gesichert und méglichst verbessert werden*
(S. 276f). Nach Breidenbach und Falk (2007, S. 262ff) sollten die Konfliktparteien selbstbestimmt
und moglichst freiwillig an der Konfliktbeilegung teilnehmen (Prinzip der Freiwilligkeit). Die Dritt-
partei erzwingt grundsatzlich keine Klarung. Die dritte Kraft muss zudem neutral und allparteilich
gegeniiber den Konfliktparteien sein (Prinzip der Neutralitidt und Allparteilichkeit). Des Weiteren
miissen die fiir die Klirung notwendigen Informationen durch die Konfliktparteien offen gelegt
werden (Prinzip der Informiertheit). Die Konfliktbearbeitung setzt zudem ein hohes Mass an Ver-
traulichkeit voraus, damit die notwendige Offenheit und Transparenz der Parteien moéglich wird

(Prinzip der Vertraulichkeit).
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Aufgrund der Vielfalt unterschiedlicher Mediationsansitze, wurde entschieden, neben der in der
Literatur als eher interessensbezogen beschriebenen ,Konflikt-Moderation“ (vgl. Redlich, 2009;
Schreyogg, 2011, S. 115ff; Glasl, 2011, S. 405ff; von Au, 2006, S. 110) den Fokus auf Strategie- und
Rollenmodelle zu richten, welche sozio-emotionale Aspekte stirker miteinbeziehen. ,Transforma-
tive Mediation“ und ,Klarungshilfe erfiillen dieses Kriterium (vgl. Montada & Kals, 2007;
Thomann, 2012; Thomann & Schulz von Thun, 2012). Diese konnen wie in Abb. 7 auf den jeweili-
gen Eskalationsstufen nach Glasl verortet werden. Je weiter ein Konflikt eskaliert, miissen zuneh-
mend systemtherapeutische und spater direktive Verfahren zur Konfliktbeilegung angewandt wer-
den (Glasl, 2011, S. 445). Die drei Strategie- und Rollenmodelle werden als non-direktive Verfahren
beschrieben und streben eine kooperative Konfliktklarung an. Im Folgenden werden sie vorgestellt

und wird teilweise auf vertiefende Ausfithrungen im Anhang verwiesen.

Abb. 7: Strategie- und Rollenmodelle (verortet auf den Eskalationsstufen nach Glasl; vgl. Abb. 6; Anwen-
dungsbereich fiir eine externe Drittkraft)

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Konflikt-Moderation

Transformative Mediation

Klarungshilfe
Systemtherapeutische
Prozessbegleitung
Klassische Vermittlung
Schiedsverfahren
Gerichtsverfahren
Machteingriff
win - win win-lose lose-lose

Quelle: in Anlehnung an Glasl (2011, S. 234/446)

Konflikt-Moderation

Redlich (2009, S. 22) entwickelte auf der Grundlage von Resultaten aus qualitativen Interviews mit
Praktikerinnen und Praktiker, u.a. aus den Bereichen Supervision und Mediation, den Ansatz der
Konfliktmoderation. Die Erkenntnisse aus der Praxis verdeutlichten, dass die Kompetenz der
Gruppenmoderation (zielgerichtete Themenbearbeitung, Visualisierung des Kommunikationspro-
zesses und Einbezug aller Beteiligten) fiir Vermittlerinnen und Vermittler in Konflikten zentral ist.
Schreyogg (2005, S. 8) verweist darauf, dass Fiithrungskrafte v.a. in professionellen Organisationen#

per se eher einen moderierenden Fiithrungsstil anwenden miissen. Deshalb sind fiir Fithrungskrafte

* Die professionelle Freiheit gilt in diesen Organisationen als zentrales Gestaltungsprinzip (Glasl, 2011, S. 143ff).
Soziale Dienstleistungsorganisationen sind professionelle Organisationen.
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Moderationskompetenzen auch im alltdglichen Fiihren von zentraler Bedeutung. Redlich (2009, S.
36) verdeutlicht den Unterschied zwischen Mediation und Konflikt-Moderation darin, dass es sich
bei Letzterem um Konfliktvermittlung zwischen mehr als zwei Personen handelt. Die Interventio-
nen richten sich auf Sachinteressen und im Vergleich zu den anderen hier vorgestellten Ansatzen in
geringerem Mass auf Beziehungsaspekte (Redlich & Mironov, 2003, S. 281). Moderation kommt
nach Konig und Hasselmann (2004, S. 48) von ,Massigung” und weist auf die Grundhaltung der
dritten Kraft hin. Moderatorinnen und Moderatoren sollten ,keinesfalls aufdringlich, machtvoll
oder beherrschend sein” und sind ,Motor und Wachter des Prozesses, keinesfalls mehr!“ (S. 48f).
Dies bedeutet Losungsabstinenz. Ihre Aufgabe ist, zu ermoglichen, dass die Konfliktparteien selbst
Losungen fiir die Konflikte erarbeiten. Voraussetzung ist die Neutralitit und Kompetenz der Dritt-
partei. Konfliktmoderation nach Redlich (2009, S. 21ff) folgt dem unten beschriebenen Moderati-
onsprozess (vgl. Tab. 1). Der Autor beschreibt die Konfliktklarung als ,Fithren durch unwirtliches

Geldande“. Fiir eine vertiefte Beschreibung dieses Rollenmodells wird auf Anhang B verwiesen.

Tab. 1: Konflikt-Moderationsprozess

1. Nebel falscher Vorstellungen <> Zielvorstellungen erheben

2. Wiiste der Fassaden <> Kontakt stiften

3. Sumpf der Ziellosigkeit <> Themen finden (Rekonstruktion der Konfliktgeschichte)

4. Dickicht der Argumente <> Trennung gegensatzlicher Positionen und Klarung der
Sichtweisen der Beteiligten

5. Gebirge der Sturheit <> Suche und Aushandlung neuer Regelungen

6. Ebene der Folgenlosigkeit <> Umsetzung sichern (z.B. Transferhilfen)

Quelle: Redlich und Mironov (2003, S. 282ff)

Transformative Mediation

Nach Hésl (2013, S. 2) riicken transformative Mediationsansatze die Konfliktparteien mit ihrem
Gefiihls- und Bediirfnispotential in den Fokus. Dies stellt einen zentralen Unterschied zu anderen
Mediationskonzepten dar, z.B. dem sachbezogenen Verhandeln im Sinne des Harvard-KonzeptsS
(vgl. Fisher, Ury & Patton, 2009). Transformative Mediation wurde durch Bush und Folger 1994
entwickelt. Transformative Mediation verfolgt zwei libergeordnete Ziele. Erstens soll nach Bush
und Folger (1994; zit. nach Dorflinger, 2010) der Mediationsprozess Selbstreflexion, Selbstklarheit,
Selbstbewusstsein, Selbstvertrauen und Ich-Stabilitdt fordern (Empowerment). Dies ist zugleich
Grundlage fiir das zweite Ziel, der Recognition: Recognition ,bedeutet, dass der eigene Anteil am
Konflikt erkannt werden kann, was eine Offnung gegeniiber Andersdenkenden sowie ihrer Motiva-
tion, Situation und Sichtweise ermdoglicht” (S. 38).

Die dritte Kraft beeinflusst die Gesprachsinhalte der Konfliktparteien nach Bush und Folger (1994,

zit. nach Hosl, 2013, S. 2) nicht und tlbertragt die Verantwortung den Parteien. Sie interveniert

> Diese Verhandlungsmethode wurde im Harvard Negotiation Project entwickelt. Zentral ist, dass nicht die Positio-
nen der Parteien, sondern ihre Interessen in den Vordergrund gestellt werden (Fisher, Ury & Patton, 2009, S. 34).
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hauptsachlich nur durch empathisches Paraphrasieren und Zusammenfassen. Ziel ist, dass die Kon-
fliktparteien , das Gefiihl von Starke und Selbstkontrolle iiber ihre Situation zuriickgewinnen* (ebd,
S. 3). Es gibt nach Hosl (2013, S. 3) unterschiedliche Wege, die Transformation zu erreichen. Er
schlagt eine teilweise aktivere Rolle der dritten Kraft vor. Montada und Kals (2007) sehen ebenfalls
eine aktivere Rolle der Mediatorin/des Mediators bei der Transformation:

-, Sie fithren Schritt fiir Schritt den Austausch zwischen den Medianten von der Konflikterfassung und -
analyse tber die Vereinbarung bis zur Beilegung des Konflikts.

- Sieintervenieren bei Kommunikationskrisen, bei heftigen Emotionen und drohenden Eskalationen.
- Sie sorgen fiir gegenseitiges Verstehen, auch und insbesondere der Tiefenstruktur von Konflikten.

- Sie versuchen in normativen Diskursen eine Anniherung konfligierender normativer Uberzeugungen zu
erreichen.

- Sie sorgen dafiir, dass mehrere Optionen fiir die Beilegung des Konflikts erarbeitet werden,

- die dann mit Bezug auf die Anliegen, Wertorientierungen und Anspriiche der Konfliktparteien und ge-
gebenenfalls betroffener Dritter reflektiert und bewertet werden” (S. 52f).

In Anhang C wird vertieft auf transformative Mediationsansétze eingegangen.

Klarungshilfe

Nach Thomann und Schulz von Thun (2012) geht Kldrungshilfe im Vergleich zur Konfliktmoderati-
on oder vielen Mediationskonzepten ,zweifellos am weitesten, was die Bearbeitung innerseelischer
und zwischenmenschlicher Hintergriinde des Konfliktgeschehens angeht” (S. 16). Nach Redlich und
Mironov (2003) ist bei diesem Vorgehen ,der Anteil der sozio-emotionalen Konfliktklirung am
Gesamtvolumen der Konfliktbehandlung deutlich héher als in den anderen Vermittlungsansitzen®
(S. 281). Grundlage der Klarungshilfe sind die kommunikationspsychologischen Erkenntnisse von
Schulz von Thun (2011a/b). Gemass Thomann (personliche Mitteilung, 01. Mai 2013) steht dieses
Strategie- und Rollenmodell der oben beschriebenen transformativen Mediation jedoch nahe. Ge-
mass Prior (2013) geht es bei der Konfliktkldrung in erster Linie um die ,Klarheit der Situation®.
Der Klarungsprozess orientiert sich an den folgenden in Tabelle 2 dargestellten Phasen. In der Auf-
arbeitung der Vergangenheit wird die Grundlage einer tragfihigen Klarung der Gegenwart und
Planung der Zukunft gesehen. Negative Gefiihle sind zentral und werden zur Klarung in die Kon-
fliktbearbeitung aufgenommen. Klarungshilfe setzt Freiwilligkeit zur Klarung nicht voraus. In be-
trieblichen Konflikten kann diese durch die Fithrungskraft angeordnet werden. Zudem werden
grundsatzlich moglichst keine Einzelgesprache mit den Konfliktparteien gefiihrt. Fiir eine vertie-

fende Beschreibung der Klarungshilfe wird auf Anhang D verwiesen.

Tab. 2: Prozess der Klarungshilfe

1. Auftragsklirung <> Beteiligte, Ziele, Rollen und tibergeordnete Systemebene
werden analysiert

2. Anfang <> Vorstellung des Vorgehens und Kennenlernen

3. Selbstklirung <> die Parteien reflektieren die eigene Rolle im Konflikt

4. Dialog der Wahrheit <> Themen der Selbstklarung werden geordnet bearbeitet/
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Der Dialog konzentriert sich auf innerseelische und
zwischenmenschliche Themen

5. Erklirungen und Lésungen <> der Klarungshelfer erklart Zusammenhange - sofern
erwiinscht

6. Abschluss <> kurzes Schlussstatement aller Konfliktparteien

7. Nachsorge <> 6 Monate nach Abschluss wird in einem Folgetreffen

die erarbeitete Losung evaluiert und allenfalls korrigiert

Quelle: Thomann (2012, S. 23ff)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die vorgestellten Strategie- und Rollenmo-
delle zur Konfliktklarung grundsatzlich hinsichtlich der Interventionstiefe und in den einzelnen
Phasen der Verfahren unterscheiden. Konfliktmoderation nach Redlich stellt die Gruppe ins Zent-
rum und betont die Wichtigkeit der Moderationskompetenz. Die Interventionen fokussieren oft auf
die Sachebene, weshalb dieser Ansatz im wissenschaftlichen Diskurs von vielen Autorinnen und
Autoren zur Bearbeitung wenig eskalierter Konflikte vorgeschlagen wird. Transformative Mediati-
on hat die Ziele des Empowerments und der Recognition und soll dadurch nachhaltig das Konflikt-
verhalten der Beteiligten verandern. Hinsichtlich der Tiefe der Intervention steht dieses Modell der
Klarungshilfe nahe. Beide Rollenmodelle beziehen auch die tiefere Klarung innerseelischer und
zwischenmenschlicher Aspekte mit ein. Thomann und Schulz von Thun (2012) verweisen bezogen
auf das bevorzugte Strategie- und Rollenmodell darauf, ,was richtiger und ,besser’ ist, entscheidet
sich nicht zuletzt an den Umstidnden (dem Setting), den Eigenarten des Klienten und des Ge-
sprachshelfers. Gut, wenn er/sie nicht (allzu) festgelegt ist“ (S. 16). Gemeinsam ist allen Ansitzen,
dass sie den zu Beginn dieses Kapitels vorgestellten fiinf Prinzipien einen relevanten Stellenwert

zumessen, diese jedoch teilweise unterschiedlich gewichten.

3. Moglichkeiten und Grenzen von Fithrungskriften in der Konfliktbearbeitung

Abbildung 8 stellt die theoretische Rahmung des Konfliktmanagements durch Fiihrungskrifte in
Sozialen Dienstleistungsorganisationen dar. Als Grundlage dient das Sozialisationstheoretisch-
Interaktionistische Modell (SIM) nach Cassée, Los-Schneider und Werner (2003). Dieses Modell
ermoglicht unterschiedliche Objekttheorien auf verschiedene Wirklichkeitsebenen gegenseitig in
Bezug zu setzen und verdeutlicht, dass ,menschliche Subjekte in einem produktiven Aneignungs-
und Auseinandersetzungsprozess verdndernd und gestaltend auf ihre Kontextbedingungen einwir-
ken und ihrerseits von diesen gepriagt werden” (S. 10). Das SIM wurde auf die Situation von Fiih-
rungskréften angepasst und mit moglichen Interventionszielen/-tiefen in der Konfliktklarung er-
ganzt. In der Randleiste sind die theoretischen Erkenntnisse der vorangehenden Kapitel auf den
entsprechenden Wirklichkeitsebenen verortet.

Nun werden die in Abbildung 8 dargestellten Interventionstiefen bei der Konfliktklarung beschrie-
ben. Thomann und Kramer (2013, S. 19ff) unterscheiden zwischen der Sachebene, der Beziehungs-

ebene, den negativen Gefiihle der Aggressionsebene und den Wehgefiihlen (innere Not). Die

23



Sachebene beinhaltet Fakten, Vorfille, Situationen und Verhaltensweisen, die zum Konflikt fiithrten.
Die Beziehungsebene beinhaltet den ,Beziehungsvorwurf“. Die eine Person wirft der anderen Per-
son etwas vor: , Sie nehmen mich nie ernst!“. Eine Ebene tiefer liegen die ,negativen” Gefiihle der
Aggressionsebene. Dies sind u.a. Wut, Neid, Hass oder Rachegefiihle. Die tiefste Ebene bezeichnen
die Autoren als ,Wehgefiihle“ (Innere Not): Dies sind u.a. Hilflosigkeit, Verletzung oder das Gefiihl
des ,zu kurz kommen“. Diese Gefiihle werden auch Vorverletzungen genannt. Sie werden in der
Interaktion mit anderen Menschen ausgeldst, stammen aber von fritheren Erlebnissen im Laufe der
Sozialisation. Die Person reagiert bei solchen Triggern, als ob sie absichtlich von ihrem Gegeniiber
angegriffen wurde. Die in Kapitel 2.2.2 vorgestellten Strategie- und Rollenmodelle wurden in Ab-

bildung 8 verortet.

Abb. 8: Konfliktmanagement durch Fiihrungskrafte in Sozialen Dienstleistungsorganisationen
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Fithrungsrolle: sich selbst fithren / Mitarbeitende Fithren / Zusammenarbeit gestalten / Organisation entwickeln / 2241
strategischer Rahmen setzen / Umfeld beobachten 222
Rolle der Konfliktmoderation/transformativen Mediation/Klarungshilfe: allparteilich und neutral / vertraulich /
non-direktiv / ldsungsabstinent

Quelle: In Anlehnung an Cassée, Los-Schneider und Werner (2003, S. 11); Glasl (2011, S. 40);
Riiegg-Stiirm (2003); Thomann und Kramer (2013, S. 19ff)
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Nach dieser theoretischen Einordnung wird im Folgenden auf der Grundlage der Literaturrecher-
che die Hauptfragestellung weiter zu beantworten versucht. Die inhaltliche Strukturierung orien-
tiert sich an Konflikt-Diagnosedimensionen (Glasl, 2011, S. 105; vgl. Anhang Q). Diese werden in
den einzelnen Unterkapiteln kurz vorgestellt. Um der Situation von Fiihrungskriften in Sozialen
Dienstleistungsorganisationen gerecht zu werden, wurden diese Dimensionen durch zwei weitere
erganzt: ,Beziehung Fihrungskraft - Konfliktparteien“ und ,Spezifika der Konfliktbehandlung in
Sozialen Dienstleistungsorganisationen®. Die Orientierung an Diagnosedimensionen ermdoglicht ein
systematisches Vorgehen und fokussiert auf das Praxisziel, die Erarbeitung eines Konflikt-
Diagnoseinstruments fiir Fiihrungskréfte. Zur Analyse der Dimension ,Beziehung Fiihrungskraft -
Konfliktparteien“ wurden die in Kapitel 2.2.2 vorgestellten zentralen Prinzipien der kooperativen

Drittparteistrategien beigezogen.

31 Konfliktpraventive Fiihrung

Nach Glasl (2011, S. 153ff) wird der Konfliktkultur ein grundlegender Einfluss auf die Moglichkei-
ten und Grenzen von Fithrungskraften in der Konfliktklarung zugeschrieben. Fithrungskrafte sind
gegeniiber Mitarbeitenden Modell fiir eine konstruktive Konfliktkultur und haben Einfluss auf die
Art und Weise, wie mit sozialen Konflikten in Teams umgegangen wird (Schreyogg, 2011, S. 100ff).
Die Kulturen von Organisationen werden als ,eigensinnige, schwer iiberschaubare und vitale
emergente Phidnomene* bezeichnet (Schreyogg, 2008, S. 393). In der Literatur werden unterschied-
liche Annahmen beziiglich ihrer Gestaltbarkeit durch Fiithrungskrafte beschrieben. Einige Autoren
sind der Uberzeugung, dass Kultur planmissig verandert werden kann, andere sehen keine Beein-
flussungsmoglichkeiten und ein dritter Ansatz geht davon aus, dass keine direkte Kausalitit be-
steht, jedoch Kurskorrekturen vorgenommen werden kénnen (ebd., S. 391ff). Auf eine weitere
Ausdifferenzierung der einzelnen Ansitze kann im Rahmen dieser Arbeit nicht eingegangen wer-
den. Nachfolgend wird der Ansatz vertreten, dass Kurskorrekturen zur Verdnderung der Organisa-
tionskultur moglich sind. In diesem Sinne kann nach Schein (2003) Kultur u.a. durch eine ,gesteu-
erte Evolution als Folge kultureller ,Einsichten’ auf Seiten der Unternehmensleitung” (S. 176) ver-
dndert werden.

Gamber (2004; zit. nach von Au, 2006, S. 62) setzt fiir eine konstruktive, auf Kooperation zielende
Konfliktbearbeitung voraus, dass kreative Vielfalt, Kritik und Widerspruch im Alltag moglich sind.
Doppler und Lauterburg (2008, S. 452) weisen auf die Wichtigkeit einer konstruktiven Streitkultur
hin, in der Konflikte nicht verdrangt werden, sondern das Angehen neuer Lésungen initiieren. Kon-
flikte in Teams entstehen gemdss Schreyogg (2011, S. 106) oft aufgrund unklarer oder zu rigider
Flihrung. Aus diesem Grund eskalieren Konflikte haufig, wenn Fithrungskrafte zégerlich und dngst-
lich fithren und ihre Macht nie einsetzen. Sie sieht daher in einem ,bewussten Management” durch

Flihrungskrafte Konfliktpravention per se. Andererseits konnen potentielle Konflikte durch ein
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qualifiziertes Management gewinnbringend bearbeitet werden. Das Potential ldsst sich v.a. dann
ausschopfen, wenn maglichst viele Mitarbeitende auf reflektierte Weise in Entscheidungsprozesse
eingebunden werden (ebd., 2005, S. 3).

Thomann (2012, S. 256ff) sieht in einem metakommunikativen Fiihrungsstil eine konfliktpraventi-
ve Wirkung. Die Beziehungen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden sollen in einem me-
takommunikativen Gruppengesprach mit den Mitarbeitenden mindestens einmal jahrlich themati-
siert werden. Auf diese Art erfahrt die Fithrungskraft, was sie bei den Mitarbeitenden bewirkt. In-
wiefern dies das zukiinftige Fiihrungsverhalten beeinflusst, entscheidet sie selbst. Von zentraler
Bedeutung ist, dass sich eine Fiihrungskraft primér auch selbst fithren und kennen muss (vgl. Kap.
2.2.1).

Nach Schreyogg (2011, S. 101f) wirkt sich zudem eine ,gewisse Gelassenheit” und zugleich ,Wach-
samkeit” gegeniiber potentiellen Konflikten prophylaktisch aus. Gelassenen Fiihrungskraften wird
eine konstruktive Bearbeitung von Konfliktsituationen bewusst oder unbewusst eher zugetraut.
Neben dieser Gelassenheit sollte eine Fiihrungskraft permanent nach potentiellen Konfliktherden
Ausschau halten. Dies gibt der Fiihrungskraft die Chance, Konflikte friihzeitig konstruktiv anzuge-
hen. Auch Doppler und Lauterburg (2008, S. 447-451) gehen davon aus, dass viele Konflikte erst
gar nicht eskalieren, wenn Fiihrungskrifte oder Mitarbeitende die bestehenden Interessensunter-
schiede offen ansprechen. Dann 16sen sie sich oft von selbst.

Abschliessend kann festgehalten werden, dass das Fithrungsverhalten einen wichtigen Einfluss auf
die im Team gelebte Konfliktkultur hat. Eher partizipative Beziehungen zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeitenden, wo die Fiihrungskraft in bestimmten Situationen klar bestimmt und Macht
einsetzt, sind Grundlage eines konfliktpraventiven Fiihrungsstils. Offener Kommunikation mit re-

gelmassigen Feedbacks kommt ein wichtiger Stellenwert zu.

3.2 Fiihrungskrafte in der Rolle einer Drittpartei

Inwiefern bzw. unter welchen Voraussetzungen eine Fiihrungskraft eine Konfliktklarung in der
Rolle einer Drittpartei (Konflikt-Moderation, transformative Mediation oder Klarungshilfe; vgl. Kap.
2.2.2) durchfiithren kann, steht im Fokus der folgenden Diskussion. Hierzu dienen die oben be-
schriebenen Grundprinzipien als allgemeine Orientierung (vgl. ebenfalls Kap. 2.2.2). Dies sind die
Prinzipien der Neutralitit und Allparteilichkeit, der Freiwilligkeit, der Selbstverantwortung, der
Informiertheit und der Vertraulichkeit. Nun soll geklart werden, inwiefern die Fithrungskraft in
ihrer Rolle diesen Prinzipien bei einer Konfliktbehandlung gerecht werden kann bzw. muss. Die
folgenden Problematiken konnen die Interventionsmoglichkeiten von Fiihrungskraften begrenzen

(vgl. von Au, 2006):
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Bestehende Beziehungen zu den Konfliktparteien und organisationale Interessen

Es stellt sich die Frage, inwiefern eine Fiihrungskraft aufgrund ihrer bereits bestehenden Bezie-
hungen zu ihren Mitarbeitenden und den libergeordneten organisationalen Interessen dem Prin-
zip der Neutralitdt und Allparteilichkeit gerecht werden kann (vgl. Kap. 1.3 und 2.2.2). Nach Mon-
tada und Kals (2007, S. 45) und Gehrig (2013, S. 66) kann eine Fithrungskraft dem Prinzip der
Neutralitdt bzw. Allparteilichkeit nur geniigen, wenn sie nicht selbst Konfliktpartei ist und keine
personliche Betroffenheit bzw. Interessen existieren. Eine direkt vorgesetzte Fiihrungskraft (Team-
leitende) kann daher, wie bereits in Kapitel 2.1 beschrieben, eine Konfliktbehandlung in ihrem
Team im Sinne einer Drittpartei nur durchfiihren, wenn es sich um einen horizontalen Konflikt
zwischen Mitarbeitenden handelt und sie selbst nicht Partei ist. Die Unbeteiligtheit der Fiihrungs-

kraft im Konflikt ist jedoch oft schwer zu klaren (Thomann, 2012, S. 191ff; von Au, 2006, S. 101).

Eine Fiihrungskraft kann gemass Schreyogg (2005) nie vollstindig unparteiisch sein, denn sie ,hat
ja als "Agent der Organisation” immer fiir das Wohl des Gesamtsystems Partei zu ergreifen” (S. 4).
Konig und Hasselmann (2004, S. 98f) sprechen Fiithrungskraften deshalb nur eine Position der ,re-
lativen Neutralitat” zu. Diese relative Neutralitit ist moglich, wenn sich die Fiihrungskraft als rela-
tiv unbeteiligt fiihlt und die betroffenen Mitarbeitenden die Fithrungskraft ebenfalls als relativ un-
beteiligt sehen. Die Fiihrungskraft darf weder die Tater-, die Opfer- noch eine Sympathisantenrolle
gegeniiber einer Konfliktpartei haben. Die bereits bestehenden Beziehungen zwischen den Kon-
fliktparteien und der Fiihrungskraft konnen gemass Montada und Kals (2001; zit. nach von Au,
2006, S. 101f) eine Konfliktbehandlung gefdhrden. Deshalb muss bei der Diagnose ein besonderes
Augenmerk auf die Qualitdt der Vorgesetzten-Mitarbeitenden Beziehung gelegt werden. Eine nach-
haltige Konfliktlosung kann erst angegangen werden, ,wenn durch eine addquate Aufarbeitung der
Vergangenheit geklart wurde, ob die Beziehung in der bisherigen Form fortbestehen kann oder
nicht” (ebd., S. 101f). Montada und Kals (2007, S. 49ff) halten fest, dass oft auch externe Mediato-
rinnen und Mediatoren fiir die eine oder andere Partei mehr Sympathien haben. Demnach fiihren
ungleich verteilte Sympathien nicht grundsatzlich zu einer Stérung des Mediationsprozesses. Wenn
sich eine Fiihrungskraft den Antipathien und Sympathien bewusst ist, kann sie eine neutrale und
allparteiliche Rolle einnehmen, da sie diese steuern kann. Gehrig (2013) teilt diese Ansicht: ,Ich
muss mir Klarheit dariiber verschaffen, wie ich zu den Beteiligten stehe. Wie zufrieden bin ich als
Mensch und Chefin mit deren Leistung, Kommunikation, Teambeitrag?“ (S. 53). Schreyogg (2005, S.
4) weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass der Erfolg von Konfliktbehandlungen stark von
dem bisherigen Fiihrungsverhalten abhingt. Am Vorteilhaftesten ist es fiir Fiihrungskrifte, die
menschlich und fachlich anerkannt werden, die ihre Rolle als Fiihrungskraft mit Selbstverstidnd-
lichkeit einnehmen und gegeniiber den Konfliktparteien keine grosse Ndhe (z.B. intensive private

oder gar intime Beziehungen) pflegen (vgl. hierzu auch Kap. 3.1).
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Aus obigen Erlduterungen wird ersichtlich, dass im wissenschaftlichen Diskurs Uneinigkeit dariiber
besteht, in welchem Mass eine Fiithrungskraft eine neutrale und allparteiliche Rolle einnehmen
kann bzw. muss. Vorbehalte werden hauptsadchlich gegeniiber den organisationalen Interessen,

welcher die Fiihrungskraft verpflichtet ist, hervorgebracht.

Rollenwechsel der Fiithrungskraft

Gemass Definition klassischer Mediationsverfahren sind die Konfliktparteien fiir die Inhalte und
entwickelten Losungen selbst verantwortlich (Prinzip der Selbstverantwortung; vgl. Kap. 2.2.2).
Die Drittpartei bietet lediglich den Rahmen dazu. Fiihrungskréfte konnen bei der Problemlésung
grundsatzlich auf Regeln verweisen, Macht einsetzen oder eine Losung aushandeln (vgl. Kap. 1).
Organisationen verfolgen bestimmte Ziele, die sich mit den Zielen der Mitarbeitenden nicht in je-
dem Fall decken miissen bzw. kontrar sein konnen. Es stellt sich nun die Frage, wie sich diese un-

terschiedlichen Rollen auf eine Konfliktklarung mit dem Ziel der Kooperation auswirken.

Von Hertel (2008, S. 33/47/107) sieht in der Rollenklarheit der Fiithrungskraft eine grundsatzliche
Voraussetzung fiir die Konfliktbehandlung. Es muss fiir die Mitarbeitenden klar sein, ob die Fiih-
rungskraft Regeln bzw. Macht durchsetzt oder Verhandlungen mit dem Ziel der Kooperation fiithren
wird. Auch im Laufe einer Konfliktbehandlung kann die intervenierende Fiihrungskraft zwischen
diesen drei Strategien wechseln, sofern Klarheit gegeniiber den Mitarbeitenden besteht. Thomann
(2004; zit. nach von Au, 2006, S. 106) und Gehrig (2013, S. 55) sehen ebenfalls in der klaren Diffe-
renzierung zwischen Verhandlungsleitungsrolle und der Vorgesetztenrolle mit Regelverweis und
Machtentscheidung eine grundsitzliche Voraussetzung. Diese klare Rollentrennung hat auch im
alltaglichen Fiihrungshandeln zentrale Bedeutung. Bei einer Konfliktbearbeitung kann eine unklare
Rolle eskalierend wirken oder zu neuen Konflikten fiihren.

Gemass von Hertel (2008, S. 245) konnen im Bereich des Verhandelbaren direkt vorgesetzte Fiih-
rungskréfte als Mediatorinnen und Mediatoren aktiv sein - jedoch nur, wenn sie sich jeglicher in-
haltlicher Einmischung enthalten. Kénig und Hasselmann (2004, S. 108f) vertreten hierzu die kont-
rare Ansicht, dass Fiihrungskréafte in einer Konfliktbehandlung nie nur als neutrale Drittpartei agie-
ren dirfen. Auch wahrend der Konfliktbehandlung muss eine Fiihrungskraft jederzeit iiber die
Moglichkeit eines Machtwortes verfiigen. Auch Thomann (2004; zit. nach von Au, 2006, S. 107)
erwdhnt, dass den Konfliktparteien keine Erwartung der totalen Selbstbestimmung vermittelt
werden darf. Dies wiirde bei einer spateren Machtentscheidung zu Enttduschungen fithren und
eine spatere Konfliktbearbeitung gefihrden. Deshalb muss die Fiithrungskraft vor der Konfliktkla-
rung aufzeigen, wie weiter verfahren wird, wenn keine Verhandlungslosung erzielt werden kann.
Konig und Hasselmann (2004, S. 102/109) sehen des Weiteren in der Absprache der Fiihrungskraft
mit den direkten Vorgesetzten hinsichtlich umsetzbarer Losungen eine wichtige Grundvorausset-

zung fiir die Konfliktbehandlung, da diese mit den getroffenen Vereinbarungen einverstanden sein
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miissen. Deshalb muss die in den Konflikt intervenierende Fiihrungskraft immer auch eigene Lo6-
sungsvorschlage einbringen kénnen. Wenn dies nicht der Fall ist, wird sie rasch zum Spielball der
»Forderungen und Storfeuer der Konfliktparteien. Montada und Kals (2007, S. 50f) sehen grund-
satzlich als wiinschenswert, wenn eine dritte Kraft bei der Suche nach Losungsvorschlagen aktiv
mitwirkt. Die geforderte Beschrankung auf Vorschldge der Konfliktparteien wird sogar als hinder-
lich bewertet, da dies den Blick verengt. Fiir eine kooperative Konfliktlosung ist lediglich direktive,
autoritative oder suggestive Einflussnahme problematisch. Die Konfliktparteien diirfen zu einer
Einigung nicht gedrangt werden. Dann ist das Prinzip der Selbstverantwortung verletzt.

Wie aus dem Diskurs hervorgeht, besteht auch liber die Relevanz bzw. Auslegung des Prinzips der
Selbstverantwortung fiir Konfliktklarungen durch Fiihrungskréfte Uneinigkeit. Einige Autorinnen
und Autoren halten an diesem Prinzip fest, andere stellen dessen Sinn teilweise in Frage. Einigkeit
besteht darin, dass die Rollenklarheit der Fiihrungskraft eine zentrale Bedeutung fiir ihre Moglich-

keiten bei der Konfliktklarung einnimmt.

Abhingigkeitsverhiltnis

Es stellt sich die Frage, inwiefern sich Mitarbeitende auf die Konfliktbehandlung einlassen und ihre
Interessen sowie Bediirfnisse offen legen, wenn sich dies spater im Arbeitsalltag negativ auswirken
konnte. Inwiefern sich dieser Umstand auf das Prinzip der Vertraulichkeit (vgl. Kap. 2.2.2) aus-
wirkt, wird im Folgenden diskutiert:

Die Konfliktkldrung im Sinne einer klassischen Mediation setzt nach Breidenbach und Falk (2007,
S. 262ff) ein grosses Mass an Vertrauen gegeniiber der Fithrungskraft voraus. Mitarbeitende befin-
den sich in der Regel auch nach einer Konfliktlésung in einem Abhangigkeitsverhaltnis zur Fiih-
rungskraft. Ob die Konfliktparteien die notwendige Offenheit fiir eine Klarung zulassen, ist daher
fiir von Au (2006, S. 114) auch bei Zusicherung von Vertraulichkeit fraglich. Es fallt den Konflikt-
parteien meist schwerer, Bediirfnisse und Gefiihle gegeniiber der Fiithrungskraft zu benennen. Da-
mit dies gelingt, muss die Fithrungskraft im beruflichen Alltag ein Vertrauensverhaltnis schaffen,
welches auch das Zeigen von Emotionen zuldsst. Unter dieser Voraussetzung ist dies auch im Kon-
fliktfall eher wahrscheinlich (vgl. auch Kap. 3.1). Glasl (2011, S. 137ff) weist in diesem Zusammen-
hang darauf hin, dass schliesslich die durch die Konfliktpartei subjektiv wahrgenommene Abhan-
gigkeit massgeblich ist. Besonders schwierig ist gemass Schreyogg (2005, S. 4) die Konfliktbehand-
lung durch Fiithrungskrafte, die neu in der Rolle sind, und bereits Konflikte im Team bestehen. Der
Grund dafiir ist, dass ihre Rolle fiir die Mitarbeitenden meist unklar ist und noch wenig Vertrauen
besteht.

Diese Ausfithrungen verdeutlichen, dass das Vertrauen gegeniiber der Fiihrungskraft eine grundle-
gende Voraussetzung fiir eine auf Kooperation zielende Konfliktklarung ist. Die subjektiv empfun-
dene Abhidngigkeit gegeniiber der Fithrungskraft kann die Moglichkeiten der Konfliktklarung be-

grenzen.
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Zwang zur Konfliktklirung

Inwiefern bei Konfliktbehandlungen im organisationalen Kontext das Prinzip der Freiwilligkeit
beriicksichtigt werden kann, wird nun zu beantworten versucht: Schreyogg (2005, S. 3) weist da-
rauf hin, dass systemgefihrdende Konflikte nicht nur auf freiwilliger Basis und auf Initiative der
Konfliktparteien angegangen werden konnen. Fiihrungskrafte miissen aktiv und teilweise auch
restriktiv in Konflikte intervenieren. Die Konfliktklarung ist daher oft nicht freiwillig. Aufgrund der
Rolle muss die Fithrungskraft die Konfliktbearbeitung einfordern. Nach von Au (2006, S. 102) kann
Zwang bewirken, dass keine einvernehmliche und nachhaltige Losungen gefunden werden. Nach
Oboth und Weckert (2011, S. 359) hat eine fehlende Freiwilligkeit zur Konfliktbeilegung oft keine
wesentliche Auswirkung auf den Erfolg der Konfliktbehandlung. In Organisationen werden viele
Mediationen unter ,sanftem Druck“ oder Zwang durch Verordnung durchgefiihrt. Auch Ponschab
und Schweizer (2004; zit. nach von Au, 2006, S. 103) zeigen auf, dass die Anwendung von Zwang zu
einer Konfliktlosung nicht per se nachteilige Folgen hat und Kooperation verhindert. Von Au (2006,
S. 103) unterscheidet zwischen dusserem und innerem Zwangs. Sie weist darauf hin, dass die inne-
re Freiheit (innerer Zwang) zu einer Konfliktlosung aus ethischen Griinden nicht eingeschrankt
werden darf. Das Prinzip der Neutralitit ist v.a. auch bei Mediationen unter dusserem Zwang von
besonderer Bedeutung. Eine Fiithrungskraft kann eine klassische Mediation grundsatzlich nur
durchfiihren, wenn sie von den Mitarbeitenden gemeinsam mit diesem Wunsch konfrontiert wird
oder ,ehrlich und ohne negative Konsequenzen befragt und diesen dabei gleichzeitig auch die Mog-
lichkeit einer externen Mediation anbietet” (ebd., S. 105).

Mittels der Literaturrecherche kann nicht abschliessend beurteilt werden, in welchem Mass sich
z.B. eine Verordnung auf die Moéglichkeiten kooperativer Konfliktlosungen durch Fiithrungskrafte

auswirkt. Eine kooperative Konfliktkldrung unter dusserem Zwang wird als moéglich beschrieben.

Asymmetrische Informationsverteilung

Gemass Thomann (2012) kénnen ,bekannte inoffizielle Informationen tiber Personen, Abteilungen,
Projekte, Ziele, Finanzen und Strategien (S. 90f) Fiihrungskrafte verunmaoglichen, offen gegeniiber
den Konfliktparteien zu sein. Dies kann bei der Konfliktbearbeitung problematisch sein, wenn die
Flihrungskraft aufgrund ihrer Rolle liber konfliktrelevante vertrauliche Informationen iiber eine
Konfliktpartei verfiigt, welche die andere Partei aufgrund der Schweigepflicht nicht erfahren darf.
Das Prinzip der Informiertheit ist dadurch gefdhrdet. Nach Breidenbach und Falk (2007, S. 262ff)
setzt eine klassische Mediation voraus, dass asymmetrische Informationen ausgeglichen werden.
Gemass Oboth und Weckert (2011, S. 360) sind unterschiedliche Informationsverteilungen zwi-
schen den Konfliktparteien jedoch iiblich und beeintrachtigen die Konfliktklarung nur, wenn rele-

vante Informationen zuriickgehalten werden. Vor allem dann, wenn interne Mediatorinnen und

® Ausserer Zwang liegt vor, wenn z.B. die Mediation durch die Vorgesetzten verordnet wird. Innerer Zwang liegt
vor, wenn z.B. ein bestimmtes Mediationsergebnis erzwungen wird (von Au, 2006, S. 103).
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Mediatoren iiber wichtige Hintergrundinformationen verfiigen, steht die Allparteilichkeit auf dem

Spiel.

3.3 Indikationskriterien zur Konfliktbehandlung

Wann eine Fiihrungskraft in einen Konflikt zwischen Mitarbeitenden intervenieren soll und wann
nicht, wird unterschiedlich beschrieben. Kellner (1999; zit. nach Kénig & Hasselmann, 2004, S. 99)
schlagt vor, dass sich Fiihrungskrifte im operativen Alltag bestimmte Fragen stellen, die ermdgli-
chen sollen, Abweichungen von einem iiblichen Grad an Konflikten in Teams zu erkennen (vgl. An-
hang E). Dies ist wichtig, damit ein allfalliger Handlungsbedarf erkannt werden kann. Denn ldngst
nicht alle Konflikte miissen durch die Fiihrungskraft geklart werden (Schreyogg, 2005, S. 2). Gehrig
(2013, S. 66) vertritt die kontrare Auffassung, dass eine Fiithrungskraft, sobald sie einen Konflikt
bemerkt, diesen ansprechen und kldren soll. Nach Schreyogg (2005) erhalten Konflikte einen be-
drohlichen Charakter, wenn ,eine der Parteien eine beidseitig lange respektierte Grenze tber-
schreitet und daraufhin die andere zum Gegenschlag ausholt” (S. 2) - spatestens dann muss eine

Flihrungskraft intervenieren.

34 Grenzen der kooperativen Konfliktklirung durch Fithrungskrifte

In diesem Kapitel wird der Fokus auf die in der wissenschaftlichen Literatur beschriebenen Ab-
grenzungskriterien gerichtet, die auf Grenzen der Konfliktbehandlung durch Fithrungskrafte hin-
weisen und andere Massnahmen, z.B. die Inanspruchnahme einer internen oder externen Drittpar-

tei oder Machtanwendung, notwendig machen.

Konfliktverlauf und Grenzen der Anwendung einzelner Strategie- und Rollenmodelle

Im Eskalationsverlauf sind nach Glasl (2011, S. 113) kritische Wendepunkte (vgl. dazu Kap. 2.1;
Abb. 6) zu erkennen, die auf eine weitere Eskalation des Konfliktes hinweisen. Es stellt sich die
Frage, inwiefern die Grenzen der Konfliktbearbeitung durch Fiihrungskrafte im Eskalationsverlauf
verortet werden konnen. Die Aussagen beziehen sich auf heisse Konfliktaustragungen (vgl. Kap.
2.1). Kalte Konflikte schranken die Moglichkeiten ein und setzen friither systemtherapeutische In-
terventionen voraus (vgl. Abb. 7).

Redlich und Mironov (2003, S. 270) vertreten die Auffassung, dass eskalierte Konflikte ab der vier-
ten, spatestens fiinften Eskalationsstufe nach Glasl (vgl. Abb. 6) grundsatzlich externe Konfliktver-
mittlung erforderlich machen. ,Eine trennscharfe Indikation fiir den Einsatz eines aussenstehenden
Vermittlers gibt es zur Zeit nicht” (ebd., S. 276). Fisher und Keashley (1990; zit. nach ebd., S. 271)
sehen die Hilfe einer Drittpartei als notwendig, wenn bisher Unbeteiligte Koalitionen eingehen.
Nach von Au (2006, S. 110) wird Fithrungskriften die Anwendung von Mediation bei mittleren
Eskalationsgraden nach Glasl empfohlen (win-lose-Situationen, vgl. Abb. 7). Auf den Eskalations-

stufen 1-3 wird Konflikt-Moderation (vgl. Kap. 2.1.1) angewandt, da noch auf die Selbstheilungs-
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krafte der Konfliktparteien gesetzt werden kann. Kreyenberg (2004; zit. nach ebd., S. 111) sieht
den Anwendungsbereich fiir Mediation durch Fiihrungskrafte nur auf Stufe 3 nach Glasl. Grund
hierfiir ist, dass Fiithrungskrafte nur schlecht psychologischen Spielen und Koalitionsangeboten
widerstehen konnen, die bei weiter eskalierten Konflikten auftreten. Auch wenn Fithrungskrafte
methodisch geschult sind, gehdren sie dem System an und haben deshalb eigene Interessen zu ver-
lieren. Von Au (2006, S. 111) teilt diese Einschrankung nicht. Es sei unter bestimmten Bedingungen

(vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kap. 3.2) moglich auf Stufe 4 nach Glasl mediativ zu intervenieren.

Von Hertel (2008, S. 27) geht davon aus, dass Fiihrungskrafte grundsatzlich bei einer Konfliktlo-
sung strukturell alle Rollen von Drittparteien einnehmen kdnnen. Dies setzt jedoch geniigend Er-
fahrungen voraus. Eine Fiihrungskraft braucht gemass dieser Autorin ca. fiinfjahrige Erfahrung, um
einen Konflikt zu kldren, der so weit eskaliert ist, dass die Arbeit eingeschrankt wird, der Konflikt
schon lange besteht und die Fihrungskraft in ihrer Doppelrolle gefordert ist (ebd., S. 60ff). Von
Hertel geht nicht darauf ein, wann der Zeitpunkt fiir die Delegation an eine Drittperson gegeben ist.
Konig und Hasselmann (2004) sehen die Grenze gegeben, wenn pathologische bzw. regressive
Verhaltensweisen eine therapeutische Intervention nétig machen. Fithrungskrafte konnen aber die
Rolle als ,Mentoren, Coachs, Prozessbegleiter, Schlichter und Richter” (S. 112) einnehmen. Nach
Schreyogg (2011, S. 115) konnen Fithrungskrafte auf den glaslschen Eskalationsstufen 1 bis 3 in auf
die Situation der Fithrungskraft angepasster Form einer Konflikt-Moderation intervenieren. Wenn
ab Stufe 4 nach Glasl externe Hilfe angefordert wird, hat dies oft zur Folge, dass die Fiihrungskraft
»depotenziert* wird. Deshalb sollten weiter eskalierte Konflikte durch gezielte Machteingriffe de-
eskaliert werden. Gehrig (2013, S. 65) teilt diese Ansicht nicht - der Beizug einer externen Drittpar-
tei ist kein Hinweis auf Fiihrungsschwache.

Aus der Literatur wird ersichtlich, dass Fiihrungskrafte grundsatzlich spatestens ab der 5. Stufe
nach Glasl an die Grenzen ihrer Moglichkeiten kommen. Einige Autoren ziehen die Grenze bereits
vorher. Von Hertel vertritt auch bei weiter eskalierten Konflikten und gentigend Erfahrung die Op-
tion mediativer Konfliktldsungen durch die Fithrungskraft. Uber den Anwendungsbereich der in
Kapitel 2.2.2 vorgestellten Strategie- und Rollenmodelle innerhalb dieser Eskalationsgrade beste-
hen zudem unterschiedliche Ansichten. Des Weiteren wird auch die Inanspruchnahme externer

Unterstiitzung unterschiedlich bewertet.

Konfliktgegenstinde, Interventionstiefen und Grenzen der Konfliktklarung

Konfliktgegenstinde kénnen nach Glasl (2011, S. 106) aus der Objektsphére (z.B. Verteilung von
Ressourcen) oder aus der Subjektsphére (z.B. Umgangsformen des Kollegen) stammen. Es soll nun
herausgefunden werden, welche weiteren grundsatzlichen Abgrenzungskriterien im Bereich der

Konfliktgegenstinde verortet werden kénnen.
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Wie bereits in Kapitel 3.2 erldutert, miissen Konfliktgegenstinde verhandelbar sein. Oboth und
Weckert (2011, S. 359f) sehen deshalb die Grenzen des Konfliktmanagements mit dem Ziel einer
kooperativen Losung, wenn die Konfliktgegenstinde die Rahmenbedingungen der Organisation
tangieren. Von Hertel (2008, S. 87) deutet ebenfalls darauf hin, dass vor einer Konfliktklarung die
Alternativen Macht und Regeln iiberpriift werden miissen. Sofern jedoch Verhandlungsspielraum
besteht, kann bevorzugt auf die Selbstdndigkeit der Mitarbeitenden gesetzt werden (was in dieser
Arbeit vorausgesetzt wird; vgl. Kap. 1).

Schreyogg (2011) weist darauf hin, dass Fithrungskrafte bei Interventionen im Bereich der Sub-
jektebene eingeschrankt sind, ,weil ja der Mitarbeiter dem Betrieb nur seine Arbeitskraft, nicht
aber sein Innenleben zur Verfiigung stellt” (S. 115). Die Offenlegungspflicht von Mitarbeitenden ist
begrenzt. Die Grenze liegt dort, wo es um Themen geht, die als privat bezeichnet werden kénnen.
»Auseinandersetzungen mit stirker emotionalisierten Phdnomenen sollten die Ausnahme darstel-
len und keinesfalls provoziert werden“ (Schreyogg, 2005, S. 8). Fiihrungskréfte konnen demnach
aufgrund ihrer Rolle nur Interventionen durchfiithren, durch die sie ihren Mitarbeitenden nicht zu
nahe kommen. Wie bereits oben erwdhnt, kommen deshalb aus Sicht dieser Autorin fiir Fiihrungs-
krafte nur die Rollenmodelle ,Moderation” und ,Machteingriff“ in Frage. Moderation durch Vorge-
setzte hat primar die Kldrung von Deutungs- und Handlungsmustern zum Ziel (ebd., S. 7). Gehrig
(2013) teilt diese Ansicht nicht und verdeutlich, dass zwar z.B. klassisches Doppeln? in der Rolle
einer Fithrungskraft aufgrund der Hierarchie grundsatzlich nicht angewandt werden soll, erganzt
aber ,haufig bringe ich trotzdem meine eigenen Empfehlungen und meine Einfiihlung zum Aus-
druck - aber von meinem Platz aus und betont nur als Angebot” (S. 59). Thomann und Kramer
(2013, S. 21) halten fest, dass die Ebene der ,inneren Not“ (vgl. Kap. 3, Abb. 8) aus ethischen Griin-
den im beruflichen Kontext nicht tangiert werden darf. Redlich und Mironov (2003, S. 272ff) gehen
davon aus, dass durch Fiihrungskrifte mittels Gesprachstrainings hauptsichlich sachbezogene
Konflikte selbstidndig geklart werden konnen. Sie verweisen auf das Harvard-Konzept des sachli-
chen, interessensbasierten Verhandelns (Fisher, Ury & Patton, 2009) oder das durch Gordon
(2013) entwickelte Effectiveness-Training8. Beide Ansitze beinhalten das Aktive Zuhdren und die
Verwendung von Ich-Botschaften als kommunikative Grundkompetenz.

Oboth und Weckert (2011, S. 360) beschreiben, dass ein Konfliktgegenstand aus der Perspektive
einer Konfliktpartei nicht verhandelbar sein kann, auch wenn von Seiten der Organisation Hand-
lungsspielraum besteht. Dies kann der Fall sein, wenn es z.B. um die persoénlichen Entwicklungs-
moglichkeiten einer/eines Mitarbeitenden in einem Betrieb geht und eine Partei an einer Losung

im Rahmen der Moéglichkeiten nicht interessiert ist. Wenn sie sich bereits fiir eine ,bessere Losung”

7 ,Der Klarungshelfer hebt die zwischen den Zeilen gehorten Botschaften ,auf die Zeilen’, indem er sie fir eine
Konfliktpartei ausspricht” (Thomann & Prior, 2010).

® Basiert auf der humanistischen Psychologie nach Rogers (2012) und dem didaktisch-systemischen Ansatz nach
Gordon (2013).
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ohne Kooperation entschieden hat, fithrt dies lediglich zu Scheinverhandlungen. Des Weiteren be-
schreibt von Hertel (2008, S. 62), dass es mehrjidhrige Mediationserfahrung der Fiihrungskraft vo-
raussetzt, um erfolgsversprechend intervenieren zu konnen, wenn sich die urspriinglichen Kon-
fliktgegenstdande auf andere verlagern (vgl. Kap. 2.1).

Grundsatzlich wird aus der Literaturrecherche ersichtlich, dass Fithrungskrafte bei Konfliktgegen-
standen auf der Subjektebene aufgrund ihrer Rolle an eine Grenze stossen. In der Frage der Inter-

ventionstiefe besteht Uneinigkeit.

Konfliktparteien und Grenzen der Konfliktklirung

Die Positionen und die Beziehungen der Parteien konnen formeller Art (Organigramm, Statuten)
sowie auch informeller Art sein. Diese weichen von den formell Festgehaltenen oft wesentlich ab
(Glasl, 2011, S. 116ff). Des Weiteren spielt die Anzahl Parteien eine wesentliche Rolle bei der Kon-
fliktbearbeitung.

Oboth und Weckert (2011, S. 360) deuten darauf hin, dass informelle Machtasymmetrien zwischen
den Konfliktparteien normal sind und mogliche Schwierigkeiten fiir eine Konfliktbehandlung mit
dem Ziel der Kooperation zur Folge haben kénnen. Dies ist bei systeminternen Mediationen iiblich
und kann nur teilweise ausgeglichen werden. Nach von Hertel (2008, S. 62) nimmt die Anforderung
an Konfliktklarungskompetenzen mit zunehmender Koalitionsbildung und Erweiterung der sozia-
len Arena durch die Konfliktparteien zu. Dies setze von der Fithrungskraft langjahrige Mediations-
erfahrung voraus. Beziiglich Anzahl der am Konflikt direkt beteiligten Mitarbeitenden gehen Konig
und Hasselmann (2004, S. 102) davon aus, dass eine Fiithrungskraft ab fiinf bis sechs Personen kei-
ne Konfliktklarung personlich durchfiithren sollte. Grund ist, dass die Komplexitit der Klarung zu
gross ist. Diese hat einen enormen Aufwand bei der Vorbereitung, der Durchfithrung und Nachbe-
reitung zur Folge. Hauptgrund ist jedoch, dass mit der Zahl der Betroffenen auch die Wahrschein-
lichkeit einer eigenen aktiven Rolle im Konfliktgeschehen des Vorgesetzten steigt. Dann soll die
Konfliktbearbeitung an eine unbefangene interne oder externe Drittpartei delegiert werden. Da
Teamleitende nur fiir die Behandlung von Konflikten innerhalb ihres Teams zustindig sind, miis-
sen auf den Meso- und Makrobereich eskalierte Konflikte delegiert werden (vgl. Kap. 2.1). Gehrig
(2013) empfiehlt grundsatzlich externe Klarungshilfe, wenn ,mehrere Personen in den Konflikt
involviert sind“ (S. 65). Da immer mindestens zwei Personen an einem sozialen Konflikt beteiligt
sind, ist diese Abgrenzung wenig aussagekraftig.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Machtasymmetrien in betrieblichen Mediatio-
nen liblich sind. Ab welcher Anzahl Konfliktparteien eine Fiithrungskraft mit Methodenkompetenz

an die Grenzen ihrer Moglichkeiten kommt, soll weiter eruiert werden.

34



3.5 Erstes Zwischenergebnis auf der Grundlage der Literaturrecherche

Die Moglichkeiten der kooperativen Konfliktklarung von Teamleitenden konnte auf horizontale
Konflikte zwischen Mitarbeitenden des eigenen Teams eingegrenzt werden. Die Fiihrungskraft darf
selbst nicht Konfliktpartei sein und Verhandlungsspielraum fiir eine kooperative Konfliktklarung
muss bestehen. Die Konfliktkultur in einem Team hat einen wesentlichen Einfluss auf die Moglich-
keiten und Grenzen bei der Konfliktbearbeitung durch Fithrungskrafte. Die Beziehungsgestaltung
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden nimmt dabei eine bedeutende Rolle ein. Ein eher par-
tizipativer Fiihrungsstil von Teamleitenden, die zugleich auch von der Option der Machtanwen-
dung Gebrauch machen, wirkt sich konfliktprophylaktisch aus. In welchem Mass Fiithrungskrafte
die Rolle einer Drittpartei einnehmen kénnen, kann auf der Grundlage der Literaturrecherche nicht
abschliessend geklart werden. Vorbehalte bestehen hauptsachlich wegen fehlender Neutralitat und
Allparteilichkeit aufgrund tibergeordneter organisationaler Interessen, unterschiedlicher Sympa-
thien in bereits bestehenden Beziehungen und subjektiv wahrgenommener Abhangigkeit gegen-
tiber Fiihrungskriaften. Es konnte festgestellt werden, dass die Relevanz einzelner Prinzipien klassi-
scher Mediation durch einige Autorinnen und Autoren grundsatzlich in Frage gestellt wird. Diese
rdumen Fithrungskriften grosseren Spielraum bei der Konfliktkldrung ein, sofern sie selbst nicht
Partei sind.

Unterschiedliche Ansichten bestehen gegeniiber Indikationskriterien zur Konfliktbehandlung. Eine
zu frithe Intervention kann die Ressourcen der Parteien schwéchen. Auch iiber Abgrenzungskrite-
rien fiir die Delegation an eine interne oder externe Drittpartei besteht Unklarheit. Grundsatzlich
kann festgestellt werden, dass Fiihrungskrafte spatestens ab der 5. Eskalationsstufe nach Glasl (vgl.
Abb. 6) an eine Grenze stossen. Weiter wird die Klarung von Konfliktgegenstdnden auf der Subjekt-
ebene als schwierig bezeichnet, v.a. dann, wenn diese mit starken Emotionen verbunden sind. So-
bald fiinf bis sechs Personen in einen Konflikt involviert sind, soll grundsatzlich Unterstiitzung bei-
gezogen werden. Diese Ansicht teilen jedoch nicht alle Autorinnen und Autoren. Die Unterstiitzung
durch eine Drittpartei schade dem Ansehen der Fiihrungskraft. Andere sehen keine Gefahrdung des
Status.

Aufgrund unterschiedlicher Systemlogiken und Werthaltungen beinhalten Soziale Dienstleistungs-
organisationen ein erhdhtes Konfliktpotential. Zudem scheuen sich vermehrt Fiihrungskrifte in
diesen Organisationen, Macht als Option im alltiglichen Fiihrungshandeln anzuwenden. Dies kann
zu einem Machtvakuum fiithren und Konflikte verursachen.

Die durch die Literaturbearbeitung festgestellten Erkenntnisliicken sollen in der nachsten For-
schungsphase durch einen empirischen Zugang geklart werden. Ein spezieller Fokus wird auf die
Analyse der Vereinbarkeit der Fiihrungsrolle und der Rolle einer beratenden Drittpartei gerichtet.
Im Speziellen sollen weitere Erkenntnisse liber die Grenzen der Interventionsmoglichkeiten im

Eskalationsverlauf generiert werden. Durch die obige theoretische Auseinandersetzung mit der
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Problemstellung konnten relevante Kategorien (vgl. Tab. 3) erfasst werden. Diese dienen im empi-
rischen Teil als Grundlage fiir die Erstellung des Leitfadens sowie des spdteren Kategoriensystems

fiir die inhaltsanalytische Auswertung der Interviews.

Tab. 3: Relevante Kategorien als Resultat der Literaturrecherche

Hauptkategorie Unterkategorie

Beziehung Fithrungskraft vs. Konfliktparteien Konfliktpraventive Fiihrung

Bestehende Beziehungen (Neutralitat/Allparteilichkeit)

Rollenwechsel (Selbstverantwortung)

Abhangigkeitsverhaltnis (Vertraulichkeit)

Zwang (Freiwilligkeit)

Asymmetrische Information (Informiertheit)

Konfliktverlauf Indikation

Grenzen
Konfliktgegenstiande Objekt- und Subjektsphére / Interventionstiefe
Konfliktparteien Anzahl / formelle, informelle Beziehungen und Positionen

Quelle: eigene Darstellung
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II: EMPIRISCHE BEARBEITUNG DER FRAGESTELLUNGEN

Zur Beantwortung der Hauptfragestellung werden die in Forschungsphase 1 festgestellten Er-
kenntnisliicken durch qualitative Methoden der Sozialforschung zu beantworten versucht. Die Ori-
entierung an deren zentralen Prinzipien (vgl. Lamnek, 2010, S. 19ff) wird zur Erreichung des Un-
tersuchungsziels gegeniiber quantitativen Verfahren als geeigneter und erfolgsversprechender
erachtet: Die Offenheit des Verfahrens ermdéglicht Exploration und die Wirklichkeitsdefinitionen
werden zwischen der/dem Forschenden und Interviewten kommunikativ abgewogen. Qualitative
Forschung betont den Prozesscharakter von Forschung und Gegenstand, indem Handlungsmuster
von Menschen dokumentiert, analytisch rekonstruiert und nachvollzogen werden sollen. Menschli-
ches Handeln wird durch Einbezug des symbolischen oder sozialen Kontexts zu verstehen ver-
sucht. Dieser gilt nicht als Stérvariable (Sedlmeier & Renkewitz, 2013, S. 844). Wichtig ist, dass sich
die Erhebungsinstrumente an der sozialen Wirklichkeit orientieren und deshalb moglichst flexibel

sein sollen (Lamnek, 2010, S. 23f).

4. Forschungsphase 2: Methodisches Vorgehen

Im Folgenden wird das methodische Vorgehen in Forschungsphase 2 detailliert beschrieben und
auf die Datenerhebung, die Auswahl der Interviewteilnehmenden und schliesslich auf die Methodik

der Datenauswertung eingegangen.

4.1 Datenerhebung

In der qualitativen Sozialforschung werden oft Formen der Befragung angewandt. Die Interviews
werden meist auf der Grundlage eines unterschiedlich stark strukturierten Fragekatalogs gefiihrt
(Schaffer, 2002, S. 106). Lamnek (2010, S. 326) bezeichnet als Leitfadeninterviews jene Befra-
gungsformen, bei denen wahrend der Erhebung ein Instrument (der Leitfaden) zum Einsatz
kommt. Die einzelnen Interviewformen unterscheiden sich hauptsiachlich durch ihre Offenheit und

die theoretischen Vorannahmen iiber den Forschungsgegenstand (vgl. hierzu Anhang F).

4.1.1 Interviewform

Das methodische Vorgehen der Datenerhebung orientiert sich an den Grundsatzen des Problem-
zentrierten Interviews, weicht jedoch teilweise davon ab (vgl. Witzel, 1982). Bei der Vorbereitung
der Studie filtert der Forscher gemass Lamnek (2010) ,die fiir ihn relevant erscheinenden Aspekte
des Problembereichs der sozialen Realitit heraus, verkniipft und verdichtet sie zu einem theoreti-
schen Konzept. Dieses Vorgehen wird damit begriindet, dass der Forscher eben nicht eine Tabula
rasa sein kann, dass er sich nicht v6llig theorie- und konzeptionslos in das soziale Feld begibt (...)*

(S. 333). Forschende haben immer, mindestens implizit, theoretische Vorannahmen. Fiir das For-
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schungsprojekt wird eine Kombination zwischen induktivem und deduktivem Vorgehen® gewahlt.
Mit offenen Fragen, die sich an einem konkreten Musterfall orientieren und sich auf die personli-
chen Erfahrungen der Befragten beziehen, wird auf die in Forschungsphase I erarbeitete Eingren-
zung der Problemstellung fokussiert. Neben dieser Eingrenzungsfunktion des Musterfalles sollen
allfallige Vorbehalte gegeniiber der Schilderung von personlich erlebten Konflikten umgangen
werden. Wichtig ist dabei, dass das theoretische Konzept den Befragten nicht bekanntgegeben oder
erkennbar gemacht wird. Dies kdnnte ansonsten eine verzerrende Wirkung haben. Wenn sich her-
ausstellt, dass das Konzept falsch oder unzureichend ist, muss es revidiert, erweitert und der Wirk-
lichkeit angepasst werden. Dem Erzahlprinzip des Problemzentrierten Interviews wird fir die Be-
antwortung der Untersuchungsfragen bewusst nur in eingeschrankter Form Rechnung getragen, da
sich die Ausserungen der Befragten priméir auf die ,gestellte“ Situation des Musterfalls beziehen
sollen und die Einstiegsfragen dadurch nicht ,vo6llig offen” sind. Dies hat zur Folge, dass die Bedeu-
tungsstrukturierung nicht alleine der Interviewpartnerin/dem Interviewpartner iiberlassen wird
(vgl. ebd., S. 333). Die einzelnen Phasen der Interviews werden in Tabelle 4 dargestellt. Die Gespra-
che werden mit einem Tonaufnahmegerét festgehalten und anschliessend vollstindig transkribiert.

Die Transkriptionsregeln sind aus Anhang G zu entnehmen.

Tab. 4: Interviewphasen

Phase 0 Vor dem vereinbarten Interviewtermin wird ein zuvor erhobener Musterfall mit offenen Einstiegsfragen
den Interviewteilnehmenden zugestellt. Dies soll zu einer ersten inhaltlichen Beschaftigung mit der Prob-
lemstellung fithren und zur Vorbereitung auf das Interview dienen. Zudem soll dieses Vorgehen sicher-
stellen, dass der/dem Befragten die Eingrenzung der Problemstellung klar ist.

Phase 1 Zu Beginn der Interviews wird auf die Gesprachsstruktur und nochmals auf die Problem- und Hauptfra-
gestellung hingewiesen.
Phase 2 Zur allgemeinen Sondierung dienen die den Befragten vorgédngig zugestellten Fragen als Stimulus. In

diesem Bereich des Interviews wird darauf geachtet, dass der Redefluss maglichst nicht unterbrochen
wird. Es handelte sich dabei um eine Einzelbefragung. Die Fragen werden offen formuliert, damit die
Forschungsergebnisse nicht pradeterminiert werden. Die Ausserungen der Befragten sollen sich an per-
sonlichen Erfahrungen orientieren.

Phase 3 Spezifische Sondierung: In dieser Phase stellt der Interviewer Verstdndnisfragen und konfrontiert mit
allfilligen Widerspriichen.

Phase 4 Es werden Fragen mittels des Leitfadens gestellt, die bisher von der Interviewpartnerin / dem Inter-
viewpartner noch nicht beantwortet wurden.

Phase 5 Direkt nach dem Interview werden relevante Aspekte der Interviewsituation und allenfalls wichtige

Ausserungen ausserhalb der Tonaufzeichnung stichwortartig festgehalten.

Quelle: in Anlehnung an Lamnek (2010, S. 332ff)

4.1.2 Auswahl der Interviewpartnerinnen und -partner

Bei der Festlegung des theoretischen Sampling muss gemass Lamnek (2010, S. 351) darauf geach-
tet werden, dass moglichst viele typische Deutungsmuster Beriicksichtigung finden. Dadurch soll
ein wirklichkeitsnahes Set von relevanten Handlungsmustern erfasst werden. Bei der Festlegung
der Untersuchungseinheit wird das in drei Phasen unterteilte Vorgehen von ,Verengung, Gewinn

an Breite und (eventuell erneuter) Verengung“ nach Helfferich (2005, S. 246) gewahlt: In einer

° Deduktiv: Wenn vom Allgemeinen (Theorie) auf Besonderes (Empirie) geschlossen wird. Induktiv: Wenn vom
Besonderen (Empirie) auf Allgemeines (Theorie) geschlossen wird (Sedimeier & Renkewitz, 2013, S. 25).
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ersten Phase wird die zur Beantwortung der Hauptfragestellung relevante Gruppe moglichst eng

und prazise festgelegt. Die Befragten miissen folgende Merkmale aufweisen:

* seit mehr als zwei Jahren in einer Fiihrungsfunktion in einer Organisation des Sozialen Dienstleitungs-
bereichs

* Ausbildung im Bereich Konfliktmanagement oder Mediation

In einer zweiten Phase muss darauf geachtet werden, dass das Kriterium der ,inneren Reprasenta-
tion“ beachtet wird. Dies ist nach Merkens (1997; zit. nach Helfferich, 2005) erreicht, ,wenn einer-
seits der Kern des Feldes in der Stichprobe gut vertreten ist und andererseits auch die abweichen-
den Vertreter hinreichend in die Stichprobe aufgenommen worden sind“ (S. 246). Aus diesem
Grund wurden Fiithrungskrifte aus allen drei Organisationstypen des Sozialwesens (vgl. Abb. 9)
befragt und auf das Verhaltnis zwischen den Geschlechtern geachtet (Zauner, 2007, S. 161). Vier
Flihrungskrifte arbeiten in Verwaltungen bzw. verwaltungsnahen Organisationen (Soziale Dienste,
Jugend- und Familienhilfe, Asylwesen und Justizvollzug), ein Befragter fiihrt eine im freien Markt
agierende Sozialfirma und eine Fiihrungskraft leitetet ein Jugendheim, welches dem Typ der basis-
nahen Organisationen zugeordnet werden kann. Nach der Erhebung soll nach Helfferich (2005, S.
246) in der dritten Phase nochmals kritisch iiberpriift werden, welche relevanten Gruppen in der
Stichprobe allenfalls nicht vertreten waren und inwiefern dies den Geltungsbereich der Aussagen

eingrenzt.

Abb. 9: Organisationstypen und Verortung der interviewten Fiihrungskrafte

wirtschaftsnahe Verwaltungen und verwaltungsnahe
Soziale Dienstleistungsorganisationen Soziale Dienstleistungsorganisationen

Geld Macht
Markt . . ‘ Hierarchie

. befragte Personen

Solidaritat
Tradition / Demokratie

basisnahe
Soziale Dienstleistungsorganisationen

Quelle: in Anlehnung an Zauner (2007, S. 161)

Die Anzahl der Interviews wird auf sechs beschrankt, da Helfferich (2005, S. 245) von dieser Min-
destzahl bei einem ,mittleren“ Stichprobenumfang ausgeht. Mehr Daten kénnen in dieser For-
schungsphase aufgrund personeller, finanzieller und zeitlicher Ressourcen nicht erhoben werden.
Bei der Durchfiihrung qualitativer Interviews nehmen informelle Kontakte oft eine wichtige Rolle
bei der Auswahl der zu befragenden Personen ein. Dabei kann das Problem entstehen, dass die

Beziehungen einer Schliisselperson zu wenig umfassend sind, um die relevanten Handlungs- und
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Deutungsmuster zu erheben (Lamnek, 2010, S. 351). Um diesem Problem entgegenzuwirken, wer-
den die Interviewpartnerinnen und -partner iiber zwei Gatekeeper aus unterschiedlichen Hoch-

schulen gewonnen (BFH10, Fachbereich Soziale Arbeit und ZHAW1!1, Departement Soziale Arbeit).

4.1.3 Entwicklung des Erhebungsinstruments

Im Folgenden wird dargelegt, wie das Datenerhebungsinstrument fiir die zweite Forschungsphase
erstellt wird. Die Wahl des Musterfalls basiert auf den in Kapitel 3.5 beschriebenen Eingrenzungs-
kriterien fiir die Konfliktbehandlung durch Fithrungskréfte (Teamleitende) mit dem Ziel der Ko-

operation. Bei der Auswahl des Falles sind die folgenden Kriterien massgeblich:

* es muss sich um einen Konflikt innerhalb eines Teams handeln (Mikro-Sozialer Rahmen, vgl. Kap. 2.1)

* der Konflikt darf nicht weiter eskaliert sein als bis und mit Stufe vier nach Glasl (vgl. Kap. 3.4)

* es muss sich um einen Reibungskonflikt oder horizontalen Positionskampf handeln, der formfrei und
heiss ausgetragen wird (vgl. Kap. 2.1)

e die Fiihrungskraft darf nicht direkte Konfliktpartei sein (vgl. Kap. 3.2)

Das Fallbeispiel wird in der Form einer miindlichen Befragung erhoben und mit Hilfe der Konflikt-
diagnosedimensionen nach Glasl auf maximal einer DIN A4-Seite zusammengefasst (vgl. Anhang H
und Q). Bei der Formulierung der Fragen des Leitfadens (vgl. Anhang I) werden die Begrifflichkei-
ten dem Sprachgebrauch der Befragten angepasst. Zudem wird darauf geachtet, dass das zu Grunde
liegende theoretische Konzept nicht ersichtlich wird, indem z.B. sprachlich auf spezifische Prob-
lembereiche und nicht auf die Mediations-Prinzipien fokussiert wird (vgl. Kap. 3.2). Da die befrag-
ten Fiihrungskréafte tiber eine Ausbildung in Konfliktmanagement oder Mediation verfiigen, werden
einzelne Fachtermini verwendet, deren Kenntnisse vorausgesetzt werden.

Die Grundprinzipien der qualitativen Sozialforschung (vgl. Einfiihrung Teil II) werden berticksich-
tigt. Die Anzahl der Fragen ist begrenzt, der Leitfaden formal iibersichtlich und leicht handhabbar
strukturiert. Die Fragen diirfen nicht direkt abgelesen werden, spontane Ausserungen haben Vor-
rang. Wichtig ist, dass der Leitfaden moglichst offen und zugleich so weit strukturiert ist, wie es
dem Forschungsinteresse dient (Lamnek, 2010, S. 322f). Die Erstellung des Leitfadens orientiert
sich an den nach Helfferich (2005, S. 161) vorgeschlagenen vier Schritten: Sammeln von moéglichen
Fragen, deren Uberpriifung, Sortierung und Subsumtion in einfache Erzihlaufforderungen. Bei der
Erstellung des Leitfadens stehen die folgenden fiinf Forschungshypothesen sowie die im Rahmen
der Literaturrecherche gewonnenen und in Tabelle 3 dargestellten Kategorien im Zentrum (vgl.
Kap. 3.5):

* Die Konfliktkultur in einem Team/einer Organisation hat einen wesentlichen Einfluss auf die Moglich-
keiten und Grenzen der Konfliktbehandlung durch die Fiihrungskraft.

1% Berner Fachhochschule
! Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften
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* Die Beziehungen zwischen der Fiihrungskraft und den Mitarbeitenden haben einen wesentlichen Ein-
fluss auf die Moglichkeiten und Grenzen der Konfliktbehandlung durch die Fithrungskraft.

* Der Eskalationsgrad eines Konfliktes hat einen wesentlichen Einfluss auf die Moglichkeiten und Grenzen
der Konfliktbearbeitung durch die Fiihrungskraft.

* Die Eigenschaften der Konfliktgegenstinde haben einen wesentlichen Einfluss auf die Moglichkeiten
und Grenzen der Konfliktbehandlung durch die Fiithrungskraft.

* Die Beziehungen zwischen den Konfliktparteien haben einen wesentlichen Einfluss auf die Moglichkei-
ten und Grenzen der Konfliktbehandlung durch die Fiihrungskraft.

4.1.4  Praktische Durchfithrung der Datenerhebung und Reflexion

Der Feldzugang erwies sich dank der Vermittlung durch die Schliisselpersonen und dem Interesse
der angefragten Flihrungskrafte an der Fragestellung als unproblematisch. Die Adressen wurden
von den Gatekeepern zur Verfiigung gestellt. Die Anfragen erfolgten per E-Mail. In diesem Schrei-
ben wurden die Fragestellung und das Ziel der Masterthesis vorgestellt sowie auf die Gewdhrung
der Anonymitit hingewiesen (vgl. Anhang ]). Mit allen angeschriebenen Fithrungskraften konnte
ein Interviewtermin von rund einer Stunde vereinbart werden. Die Termine wurden ca. ein Monat
vor der Durchfithrung des jeweiligen Interviews vereinbart. Die Befragten wurden dartiber infor-
miert, dass ihnen zehn Tage vor dem Interview der Musterfall mit den Einstiegsfragen (Anhang H
und I, Fragen A-C) per E-Mail zugesandt wird. Diese vorgidngige Auseinandersetzung mit der Prob-

lemstellung hatte zum Ziel, die Qualitit der Aussagen zu erhéhen (vgl. Kap. 4.1.1).

Die Interviews fanden in den Raumlichkeiten der jeweiligen Organisationen statt. Die Befragten
gaben vorgangig ihr Einverstindnis, dass die Interviews mit einem Tonaufnahmegerat aufgezeich-
net und die Daten fiir den Zweck der Masterthesis verwendet werden durften (vgl. Anhang ]). Es
gab keine Vorbehalte diesbeziiglich. Zu Beginn des Interviews wurde nochmals die Hauptfragestel-
lung der Arbeit erlautert und auf die thematische Eingrenzung hingewiesen. Die Interviews wurden
mit den drei vorgangig zugestellten Fragen eingeleitet. Diese auf den Musterfall bezogenen Fragen
generierten einen ersten Erzdhlimpuls und ermdglichten, die Beantwortung der Hauptfragestel-
lung offen anzugehen. Fiinf der befragten Fithrungskrafte hatten den Fall vorgédngig studiert und
sich schriftliche Notizen gemacht. Eine Fiihrungskraft las den Fall direkt vor der Befragung in An-
wesenheit des Interviewers. Mehrheitlich fithrten die Einstiegsfragen zu lidngeren Aussagen, die
erst unterbrochen wurden, wenn sie von der Problemstellung abwichen. Die Fragen aus dem Leit-
faden wurden unter Beriicksichtigung des individuellen Interviewverlaufs gestellt und fiihrten zu
einer Vertiefung. Die Befragten wurden mit allfilligen Widerspriichen konfrontiert, bei Unklarhei-
ten wurde nachgefragt. Die bei der Fragestellung verwendete Terminologie schien fiir die Fiih-
rungskréfte verstandlich. Die Interviews dauerten zwischen 45 und 110 Minuten. Die Mehrheit der
Flihrungskriafte schienen sich geniigend Zeit fiir die Befragung genommen zu haben. Die Interviews

konnten in einer von dusseren Einfliissen mehrheitlich ungestérten Atmosphire durchgefiihrt
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werden. Das Tonmaterial wurde direkt nach der Befragung in voller Linge transkribiert und ein

kurzes Postskript liber die Interviewsituation stichwortartig erstellt.

4.2 Datenauswertung

Fiir die Auswertung der Daten wird die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) als fiir das
Untersuchungsziel zweckmassige Methode gewdhlt, da fiir die Untersuchungsfragen nicht die Tie-
fenstruktur des Textes (wie z.B. mittels hermeneutischer Analysen; vgl. Lamnek, 2010, S. 200) er-
fasst werden muss, sondern bestimmte Kriterien aus den Transkripten extrahiert werden sollen,
wobei die subjektive Sichtweise der/des Befragten im Fokus steht. Nach Sedlmeier und Renkewitz
(2013) hat das strukturierte Vorgehen der qualitativen Inhaltsanalyse zum Ziel, willkiirliche und
verzerrende Interpretationen zu verhindern. Bei der strukturierenden Inhaltsanalyse!? dienen die
aus der Theorie abgeleiteten Kategorien (vgl. Tab. 3) dazu, eine ,bestimmte Struktur aus dem Ma-
terial herauszufiltern“ (S. 849). Die Kategorien miissen von der Untersuchungsfragestellung abge-
leitet und theoretisch begriindet sein. Weiter wird das Ziel der inhaltlichen Strukturierung!3 auf-
grund der Forschungsfrage als bevorzugte Analysetechnik gewahlt. Dabei werden nach Mayring
(2010, S. 92ff) die Kategorien in einzelne Auspragungsdimensionen ausdifferenziert. Daraus ent-
steht das Kategoriensystem, welches die folgenden drei Bestandteile aufweist: Kategorie, Definition
der Kategorie, Ankerbeispiele und Kodierregeln (vgl. Anhang K).

Das zuerst noch provisorische Kategoriensystem wird in einem ersten Durchlauf auf einen Teil der
Daten (Einzelfille) angewandt, was meist zu einer Uberarbeitung und Ausdifferenzierung fiihrt.
Schliesslich werden alle Interviewtransskripte (Einzelfélle) mittels dieses Kategoriensystems ana-
lysiert. Textstellen, welche einer Kategorie zugeordnet werden kénnen, werden als Fundstelle be-
zeichnet. Der kleinste Textbestandteil, der zur Analyse verwendet wird, sind einzelne Worte (Ko-
diereinheit), der grosste ist ein vollstindiger Absatz (Kontexteinheit). Die einzelnen Interviews
werden in der Rangfolge des Erhebungszeitpunkts, dem Textablauf folgend, ausgewertet (Auswer-
tungseinheit; vgl. ebd., S. 59). Zur Auswertung wird die Software ,MAXQDA“14 verwendet. Nach
dieser inhaltlichen Strukturierung des Materials werden die einzelnen Kategorien und Unterkate-
gorien nach den Regeln der zusammenfassenden Inhaltsanalyse (vgl. Mayring, 2010, S. 67ff/S. 98)
weiter ausgewertet. Das konkrete Vorgehen der einzelnen Analyseschritte wird im Anhang L be-
schrieben. Die Ergebnisse werden mit dem Fokus auf die Hauptfragestellung interpretiert und im

folgenden Kapitel dargestellt.

12 \weitere Varianten: Zusammenfassung und Explikation (Mayring, 2010, S. 66)
3 weitere Varianten: formale, typisierende und skalierende Strukturierung (Mayring, 2010, S. 66)
14

Software zur Datenanalyse: http://www.maxqgda.de
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5. Darstellung der Ergebnisse aus Forschungsphase 2

Die Ergebnisse der Fiihrungskrafteerhebung werden nun in der gleichen Struktur wie das erste
Zwischenergebnis erlautert. Ziel ist eine weitere Explikation der bereits oben dargestellten Katego-
rien. Zur Kategorie ,Asymmetrische Information“ konnten nicht ausreichend Daten erhoben wer-
den15. Ergebnisse zu diesem Problembereich werden in der Forschungsphase 3 zu generieren ver-

sucht.

51 Konfliktpraventive Fiihrung

In Kapitel 3.1 wurde auf der Grundlage der Literaturrecherche beschrieben, wie sich eine bestimm-
te Kultur in einem Team konfliktpraventiv auswirken kann. Der Zusammenhang zwischen Fithrung
und Konfliktpravention wurde durch die befragten Fithrungskrafte deutlich hervorgehoben. Sie
haben eine Vorbildrolle und stehen fiir die Mitarbeitenden als Modell. Der Gesamtleiter einer gros-
sen sozialpddagogischen Organisation machte im Interview diesen Zusammenhang folgendermas-

sen deutlich:

Letztendlich sind wir eine gemeinsame Organisation. Wir haben auch eine Konfliktkultur, aber
jedes Team hat eine andere. Das sehe ich, wie die miteinander in Konflikten umgehen. Wenn
ich schaue, was die Unterschiede sind, dann ist es letztlich gepragt durch den Leiter, wie dieser
fiihrt und je nachdem wie der Fiihrungsstil ist, ist auch in den einzelnen Teams mit den fiinf-
zehn Leuten eine eigenstidndige Konfliktkultur. (FK2/16)

Es stellt sich nun die Frage, worin die interviewten Fithrungskrafte Sozialer Dienstleistungsorgani-
sationen die Grundlage einer konstruktiven Konfliktkultur verorten. Aus der Analyse der Inter-
views wurde ersichtlich, dass Fithrungskrafte entstehende Konflikte aufmerksam beobachten und
erste Anzeichen von Spannungen ernst nehmen und offen ansprechen sollen. In der Praxis wird
eine Hemmschwelle der Mitarbeitenden gegeniiber den Vorgesetzten beobachtet, die dazu fiihrt,
dass Konflikte teilweise nicht offen angesprochen und durch die Fiihrungskrafte deshalb nicht er-
kannt werden. Mehrere Fiihrungskrifte beschreiben, dass ein ,Management by wandering
around“16 (vgl. Doppler & Lauterburg, 2008, S. 186) dazu fiihrt, dass Konfliktpotential rascher er-
kannt und angegangen werden kann.

Einem partizipativen und situativen Fiihrungsstil wird eine konfliktpraventive Wirkung zuge-
schrieben. In der Praxis wird beobachtet, dass je autoritativer der Fiihrungsstil einer Fiihrungskraft
ist, desto kalter die Konflikte sind, und je unsicherer sie ist, desto wiarmer. Mitarbeitende sollen
wenn moglich an Entscheidungsprozessen beteiligt werden. Heterogene Teams werden als wert-
voll und das Austragen von Konflikten auf der Sachebene als erwiinscht betrachtet. Dies fiihrt oft zu

besseren Losungen. Die interviewten Personen haben die Erfahrung gemacht, dass sie im Fiih-

15 aufgrund der begrenzten Redezeit und teilweise aufgrund der Komplexitat der Fragestellung
'® Beinhaltet regelmassige informelle Kontakte zu den Mitarbeitenden mit dem Ziel, Fragen zu beantworten und
zu stellen, Probleme zu erkennen und das Klima zu spiiren (Doppler & Lauterburg, 2008, S. 186).
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rungsalltag bereit sein miissen, klare Vorgaben zu machen und zu leiten. Die Sicherstellung von
Organisationsstrukturen wird grundsatzlich als Konfliktprophylaxe bewertet. Bei flachen Hierar-
chien kann eine Fiithrungskraft zu fest Teil des Teams sein, was sich negativ auf eine Konfliktkla-
rung auswirken kann.

In der Beziehungsgestaltung zu den einzelnen Mitarbeitenden wird ein Grundvertrauensverhéltnis
als besonders relevant fiir eine konstruktive Konfliktkultur beschrieben. Mitarbeitende sollen
ganzheitlich mit ihren Starken und Schwachen gesehen werden. Bei der Arbeit sollen auch relevan-
te private Themen Platz haben. Eine angemessene Ndhe zu den Mitarbeitenden fiihrt dazu, dass
Konflikte friithzeitig erkannt werden kénnen. Gleichzeitig kann zu grosse Nidhe eine Konfliktklarung
erschweren oder Ursache von Konflikten sein. FK2 verzichtet daher auf ausserberufliche Kontakte
zu einzelnen Mitarbeitenden: ,Das mache ich nicht mehr (...)!7 gleichwohl versuche ich eine herzli-
che Beziehung - eine gute soziale Beziehung, die sich nicht nur auf die Fachlichkeit bezieht, sondern
auch im Sinne, dass ich weiss, wenn ein einzelner Mitarbeiter liber das normale Arbeitsgebiet hin-
aus Schwierigkeiten hat, aber innerhalb des Arbeitsgebietes verbleiben. Das versuche ich so zu
leben“ (38). Des Weiteren ist wichtig, dass sich die Fithrungskraft gegeniiber den Mitarbeitenden
moglichst echt zeigt. Deshalb soll sie zu eigenen Fehlern und zu den Grenzen ihres Wissens stehen.
FK3 beschreibt dies folgendermassen: ,Mir ist ganz wichtig, dass ich kongruent bin, dass ich auch
zu meinen Schwachen stehen kann, auch vor den Leuten, und nicht das Gefiihl habe, ich muss da
immer der Beste sein (...), sondern dass man auch Sachen eingestehen kann und sagen kann, hey -
ich bin am Limit - ich komme da nicht weiter” (28).

Die Kommunikation zu den Mitarbeitenden soll moglichst offen, direkt und klar sein. Deshalb wer-
den regelmdassigen Feedbacks wiahrend des Arbeitsalltags besondere Bedeutung zugeschrieben.
Flihrungskrafte miissen auch zuhoren konnen. Dabei ist eine verstehende und unterstiitzende
Grundhaltung wichtig. Diese Art der Kommunikation fithrt zu weniger Interpretationsspielraum
und macht die Fiihrungskraft berechenbarer. In welchem Mass direkte und offene Kommunikation
moglich ist, wird durch die jeweiligen Personlichkeiten der Teammitglieder wesentlich mit beein-
flusst.

Die Reflexion der eigenen Rolle wird durch die Fiihrungskrifte als besonders wichtig bewertet. Sie
streichen v.a. die Bedeutung von Coaching und Intervisionsgruppen hervor. Ein Leiter einer wirt-
schaftsnahen Institution sieht in Service Clubs (z.B. Rotary) einen geeigneten Ort fiir den reflexiven
Austausch iiber Fiihrungsthemen.

Diversen Filihrungsinstrumenten und -massnahmen werden eine potentiell konfliktpraventive
Wirkung zugeschrieben. Anladsse, an denen sich Mitarbeitende personlich besser kennenlernen und
z.B. mittels einer ,Lob- und Motzbox“ schriftlich ein Feedback einreichen kénnen, werden als posi-

tive Erfahrungen beschrieben. Teamsitzungen, Supervisionen und Retraiten gelten als Gefisse, in

Y Fir die Aussage nicht relevante Bestandteile wurden weggelassen und durch (...) gekennzeichnet.
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denen anbahnende Konflikte offen angesprochen werden kénnen. Einzelgesprache haben ebenfalls
eine wichtige Bedeutung fiir die Konfliktpravention. Eine Fithrungskraft weist darauf hin, dass
Probleme teilweise nicht mitgeteilt werden, weil Kolleginnen und Kollegen sich nicht anschwarzen
wollen, dies sich aber negativ auf die Zielerreichung der Organisation auswirken kann. Sie sieht in
einem neu eingefiihrten Verhaltenskodex fiir Mitarbeitende ein Instrument, welches zu einer offe-
neren Kommunikation fithren soll. Schliesslich wird die Bedeutung von Ritualen (z.B. Geburtstags-
kuchen) hervorgestrichen, die sich positiv auf die Teamkultur im Allgemeinen auswirken kénnen.
Als weitere Massnahme schlagt eine Fiihrungskraft vor, dass allféllige Konfliktklarungskosten be-
reits bei der Budgetierung einkalkuliert werden, damit finanzielle Probleme eine Konfliktlosung
nicht verhindern.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Konfliktkultur einen wesentlichen Einfluss
auf die Moglichkeiten von Fiihrungskréften bei der Konfliktpravention und -bearbeitung hat. Ein
partizipativer und situativer Fiihrungsstil, klare Strukturen und die Option der Machtanwendung
wurden durch die befragten Fithrungskrafte in Sozialen Dienstleistungsorganisationen u.a. als kon-

fliktpraventiv bewertet.

5.2 Fiihrungskrafte in der Rolle einer Drittpartei

Im Folgenden soll dargelegt werden, inwiefern Fiihrungskréfte die in Kapitel 2.2.2 beschriebenen
Prinzipien erfiillen kdnnen bzw. miissen, damit eine kooperative Konfliktklarung moglich ist. Dies
soll die Moglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskriften bei der Anwendung von Drittparteiinter-

ventionen aus Sicht der Praxis aufzeigen.

Bestehende Beziehungen zu den Konfliktparteien und organisationale Interessen

Auf der Grundlage der Literaturrecherche konnte nicht abschliessend geklart werden, inwiefern
eine Fiihrungskraft aufgrund ihrer Rolle als neutral und allparteilich intervenieren kann. Eine ex-
terne Drittpartei hat meist keine bestehenden Beziehungen zu den Konfliktparteien.

Auch die Analyse der Interviews ergab, dass die Fiihrungskrafte die Moglichkeit einer allparteili-
chen und neutralen Haltung unterschiedlich bewerteten. Es wurde die Haltung vertreten, dass Fiih-
rungskréfte in unterschiedlichen betrieblichen Situationen allparteilich und neutral sein miissen
(z.B. bei der Fallverteilung, beim Ausgleich von Machtasymmetrien zwischen Mitarbeitenden). Dass
eine Fiihrungskraft von den Konfliktparteien wirklich in dieser Rolle wahrgenommen wird, setzt
Vertrauen voraus und dass sich keine Partei durch sie bedroht fiihlt. Dann kann die Anwesenheit
der Fiithrungskraft bei einer Konfliktklarung Sicherheit vermitteln. Hierzu wurde angemerkt, dass
auch eine externe Drittpartei im Auftrag des Arbeitnehmers agiert und dies ebenfalls Misstrauen
auslosen kann. Eine wichtige Feststellung ist, dass schliesslich die Wahrnehmung, Bewertung und

Interpretation der Konfliktparteien ausschlaggebend ist, ob einer Fithrungskraft Neutralitit und
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Allparteilichkeit zugesprochen wird. Grundsatzlich setzt dies grosse Achtsamkeit hinsichtlich be-
stehender Sympathien und Antipathien gegeniiber Mitarbeitenden voraus. Diese Erkenntnis deckt
sich mit dem theoretischen Diskurs: ,Als Fithrungskraft - das merke ich immer wieder, hat man
seine Lieblinge und schwierigen Mitarbeiter, die verschiedenen Rollen - und das muss ich mir be-
wusst sein“ (FK 5/24). Vor allem auch gegeniiber leistungsschwiacheren Teammitgliedern muss
beachtet werden, dass diese nicht automatisch weniger Unterstiitzung durch die Vorgesetzten er-
halten. Eine Fiihrungskraft dusserte sich hierzu kritisch: ,Wie gut das gelingt ist unterschiedlich.
Wenn jetzt jemand Interviews machen wiirde mit allen (Mitarbeitenden), dann wére ich {iberzeugt,
da kdme, da bist du alles andere als neutral. Die Person schatzt du viel mehr als die andere Person.
Das stimmt natiirlich, ich schitze nicht jede Person genau gleich. Es gibt Personen, die ich mehr
schitze als andere” (FK4/38).
Enge private Kontakte zu Mitarbeitenden kénnen sich negativ auf die Neutralitat und Allparteilich-
keit auswirken (vgl. auch Kap. 5.1). Wo enge Beziehungen bestehen, nimmt man auch ganz anders
wahr. Diese Personen erhalten gemdiss den Erfahrungen mehrerer Fiihrungskrifte automatisch
mehr Support. Eine Fiihrungskraft beschreibt, dass v.a. sehr langjahrige Beziehungen zu Mitarbei-
tenden Einfluss auf die Neutralitdt und Allparteilichkeit haben kénnen. Es gibt Konflikte, die sich
wiederholen, und die Ressourcen und Lernfelder der einzelnen Personen sind bekannt. Deshalb
sind Fiihrungskrifte oft voreingenommen. Auch wenn sie allparteilich sein wollen, verunmaglichen
dies oft unbewusste innere Vorginge.
Aus der Analyse wurde zudem ersichtlich, dass Fiihrungskrifte auch unbewusst, z.B. durch sie ge-
troffene Entscheidungen, zur Konfliktpartei werden kénnen. Zudem bedingt es grosse Achtsamkeit,
dass keine Koalitionen mit Mitarbeitenden eingegangen werden, z.B. wenn eine Partei der Fiih-
rungskraft etwas anvertraut und nicht direkt kommuniziert. Die Teamsitzung wird als Gefass be-
schrieben, in dem eine offene Konfliktklarung stattfinden kann, ohne dass die Fithrungskraft im
Einzelgesprach einseitig Partei ergreift.
Mehrere Fiihrungskrafte waren der Ansicht, dass sie nie eine vollig neutrale und allparteiliche Rol-
le einnehmen kdénnen, weil die Interessen der Organisation im Vordergrund stehen. Sie sind des-
halb immer Partei. Sobald eine Fiihrungskraft die Rahmenbedingungen vorgibt, ist sie nicht mehr
neutral. Des Weiteren hindert die Entscheidungskompetenz die Fiihrungskraft, eine neutrale und
allparteiliche Rolle einzunehmen:
Weil ich Entscheidungskompetenzen habe, wird das die Aussagen von den Leuten extrem be-
eintrachtigen. Also, man kann zum Beispiel etwas erreichen, indem man den anderen an-
schwarzt und das geht nicht beim Mediator, denn der kommt von aussen, dem ist gleichgiiltig,
ob der andere jetzt irgendwie regelmassig zehn Minuten zu viel Zeit aufschreibt. Man ist ext-
remen Beeinflussungsversuchen ausgesetzt. (FK6/22)
Die Analyse bestétigt, dass Achtsamkeit gegeniiber den bestehenden Beziehungen (hinsichtlich

Sympathien und Antipathien) eine neutrale und allparteiliche Rolle der Fiihrungskraft begiinstigen.
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Besonders wichtig ist dies gegeniiber leistungsschwécheren Mitarbeitenden, bei langjdhrigen Mit-
arbeitenden und bei Mitarbeitenden, zu denen engere Beziehungen bestehen. Wichtig ist, dass die
Flihrungskraft analysiert, inwiefern sie durch ihr Verhalten unbewusst zur Konfliktpartei wurde.
Schliesslich kommt es in hohem Masse auf die Wahrnehmung der Konfliktparteien an, ob sie der
Flihrungskraft Neutralitdt und Allparteilichkeit zusprechen oder nicht. Dies hiangt stark mit dem ihr
entgegengebrachten Vertrauen und dem bisherigen Fiihrungsstil zusammen. Mehrere Fiihrungs-
krafte sehen dieses Prinzip aufgrund der bestehenden organisationalen Interessen und Beeinflus-
sungsversuchen gefihrdet bzw. nicht umsetzbar. Die Feststellung, dass auch eine externe Drittpar-

tei im Auftrag des Arbeitgebers agiert, scheint letzteres Argument teilweise zu entkraften.

Rollenwechsel der Fiithrungskraft

Die Fiihrungskrafte wurden mit der Frage konfrontiert, inwiefern die unterschiedlichen Rollen des
Verhandelns, der Regelanwendung und der Machtdurchsetzung in einer Konfliktbehandlung ver-
einbar sind, was die Voraussetzungen sind und in welchem Mass das Prinzip der Selbstverantwor-
tung im organisationalen Kontext umgesetzt werden kann bzw. soll.

Die interviewten Fiithrungskrifte wiesen alle darauf hin, dass grundsétzlich der Verhandlungsspiel-
raum von Beginn an klar sein muss, damit keine falschen Erwartungen entstehen. Wenn Unvorher-
gesehenes auftritt, kann auch wieder zuriick zu Regeldurchsetzung oder Machtanwendung ge-
wechselt werden. Dies muss die Fiihrungskraft in der Situation transparent machen. Wenn sie den
Rahmen klar absteckt, vermittelt dies den Mitarbeitenden Sicherheit. Speziell bei neuen Mitarbei-
tenden muss fiir Rollenklarheit gesorgt werden. Ansonsten werden teilweise Kompetenzen iiber-
schritten, wenn der Eindruck vermittelt wird, dass alles verhandelt werden kann. Fiir einen gelin-
genden Rollenwechsel wirkt sich ein ,eher” partizipativer Fiithrungsstil erleichternd aus, da sich
Mitarbeitende Verhandlungen gewohnt sind. Wichtig ist, dass die Option der Machtanwendung
immer gegeben ist. Beglinstigend ist zudem, wenn sich die Fiihrungskraft in der Beziehung zu den
Direktuntergebenen sicher fiihlt, damit sie Autoritdt nicht einseitig mit Macht durchsetzen muss.

Dieser Rollenwechsel wird durch eine Fiihrungskraft folgendermassen beschrieben:

Es gibt einerseits Grundrichtlinien, wo es heisst ,hort, liber diese Linien muss man nicht disku-
tieren, da gibt es keine Verhandlungsbasis, das ist fiir uns gegeben.“ Dann gibt es einen gewis-
sen Bereich, wo ein gewisser Spielraum ist, wo ich merke als Leiter - ich will es so - aber gleich-
zeitig will ich horen, was gibt es fiir Gedanken, dass man es eben anders machen kann. Das ist
durchwegs eine Verhandlung (...). Aber wenn man wieder in den Bereich reinkommt, wo die
Schranken sind, dann wechselt man eigentlich relativ abrupt wieder und sagt ,also halt - da
sind wir wieder nicht mehr im Bereich drinnen, wo man kann - wo man Vorgaben hat.”
(FK4/14)

Die interviewten Fiihrungskrafte beschreiben diesen Rollenwechsel als Balanceakt im tdglichen

Flihrungshandeln, in welchem sich eine Leitungsperson sicher fithlen muss: ,Wieviel Sinn macht es,

gewisse Sachen deinen Leuten aufzuoktroyieren - und man will ja moglichst viel den Leuten tiber-
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lassen“ (FK6/56). Im Allgemeinen ist die Gefahr gross, dass bei der Losung von Problemen zu rasch

auf Macht zuriickgegriffen wird, was sich fiir die Mitarbeitenden oft demotivierend auswirkt.

Die Resultate verdeutlichen, dass Rollenklarheit gegeniiber den Mitarbeitenden in unterschiedli-
chen Fithrungssituationen von grosser Relevanz ist und dass die ,absolute Selbstverantwortung
bei der Problemlosung im organisationalen Kontext oft nicht gewahrleistet werden kann, da die
Verhandlungen nicht in einem regellosen Raum stattfinden. Der Verhandlungsspielraum muss klar
abgesteckt werden. Zudem ist Sicherheit in der Beziehung zu den Mitarbeitenden eine wichtige

Voraussetzung. Die Option der Machtanwendung muss der Fithrungskraft immer gegeben sein.

Abhingigkeitsverhiltnis
In welchem Mass sich die Abhdngigkeiten zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden auf das Prin-
zip der Vertraulichkeit und auf eine kooperative Konfliktbearbeitung auswirken, wird im Folgen-
den thematisiert:
Die befragten Fiithrungskrafte wiesen darauf hin, dass es sich um gegenseitige Abhangigkeiten han-
delt, die immer bestehen. Auch Fiihrungskrafte sind von den Mitarbeitenden abhiangig. Wenn Ab-
hangigkeiten nicht transparent sind, besteht die Gefahr, dass Mitarbeitende Phantasien entwickeln,
die zu Angsten fithren und die Konfliktdynamik verstirken kénnen. Zentral ist, dass keine Fanta-
sien von Seilschaften und Kooperationen bestehen, die nicht offen gelegt sind. Schliesslich kommt
es bei der Bewertung der Abhdngigkeiten wesentlich auf die jeweilige Wahrnehmung und Interpre-
tation der Mitarbeitenden an. Oft spielen personliche Lebenserfahrungen (z.B. mit Macht) eine
wichtige Rolle. Personlichen Ziele der Mitarbeitenden oder taktische Spiele kénnen sich zudem
negativ auf die Offenheit in der Konfliktbearbeitung auswirken. Fiihrungskrifte kdnnen diese Fak-
toren teilweise nicht beeinflussen. Bei einer Konfliktbearbeitung muss stetig analysiert werden,
inwiefern sich die qualifizierende Funktion der Fiihrungskraft auswirkt.
Die befragten Fiihrungskrifte sehen v.a. im bestehenden Vertrauen der Mitarbeitenden gegeniiber
der Fiihrungskraft eine grundlegende Voraussetzung, dass die notige Offenheit zur Konfliktbearbei-
tung gegeben ist. Mitarbeitende miissen darauf vertrauen, dass sich Ausserungen nicht gleich in
den Qualifikationen widerspiegeln. Eine in Kapitel 5.1 beschriebene unterstiitzende und verste-
hende Grundhaltung und eine gelebte konstruktive Konfliktkultur kdnnen dieses Vertrauen schaf-
fen. Eine interviewte Fiihrungskraft beschrieb diesen Prozess folgendermassen:
Das ist eine Frage der Sicherheit, denke ich. Es ist auch eine Frage der Kultur, die in einer Insti-
tution gelebt wird. Wenn Mitarbeiter merken, dass auch Sachen in Frage gestellt werden kon-
nen - vielleicht etwas als negativ beurteilen - ohne dass ich selber dann gerade abgewertet
werde, dann kommt das (...). Das muss wachsen. Bei uns in der Geschéftsleitung, schon seit ei-
niger Zeit in dieser Besetzung, haben wir eigentlich eine gute Situation, wo wir einander auch
Sachen sagen konnen, die man nicht so toll findet. Das ist auch eine Chance. Dann habe ich

ndmlich auch die Chance, daran zu arbeiten oder je nachdem auch zu sagen, aus dem und dem
Grund ist es mir wichtig, dass es so ist, und das haben wir zuvor nicht gehabt. Also ich denke,
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das ist ein Prozess, in dem man sich kennenlernen muss, wo man auch diese Offenheit vorle-
ben muss, und dann kann es entstehen. (FK3/28)

Eine bereits bestehende vertrauensvolle Beziehung zu den Mitarbeitenden kann sich als Vorteil
gegeniiber einer unbekannten Drittkraft erweisen, da diese das Vertrauen erst erlangen muss. An-
dererseits wurde die Erfahrung gemacht, dass es fiir die Mitarbeitenden teilweise schwierig ist, v.a.
gegeniiber neuen Fiithrungskriften einen Konflikt offen anzusprechen, da noch wenig Vertrauen
besteht. Gegeniiber einer externen Drittpartei ist dies oft einfacher. Grundsatzlich ist wichtig, dass
sehr vorsichtig mit Informationen aus Konfliktklarungen umgegangen wird und diese nicht in an-
deren Situationen missbraucht werden. Zudem kann die Ndhe zum Team die Offenheit in der Kon-
fliktklarung begiinstigen.

Die Fiihrungskrafte aus der Praxis bestitigen die Erkenntnisse aus der Literatur - die Konfliktlo-
sung steht und fallt mit einem Vertrauensverhaltnis zur Fiihrungskraft. Die notige Vertrautheit zur
offenen Konfliktkldrung kann gemdass den Erfahrungen befragter Fiihrungskrifte entstehen, was
wiederum stark mit der jeweiligen bestehenden Konfliktkultur im Team zusammenhingt. Als vor-
teilhaft erweisen sich die in Kap. 5.1 dargestellten Grundlagen einer konfliktpraventiven Fiithrung.
Wichtige Voraussetzung ist, dass Mitarbeitende Abhédngigkeiten als gegenseitig wahrnehmen und
diese durch die Fiihrungskraft nicht einseitig definiert werden. Deshalb kommt es auch hier in ho-
hem Masse auf die Wahrnehmung der Mitarbeitenden, aber auch auf deren jeweilige Personlichkeit

an.

Zwang zur Konfliktlosung
Im Folgenden wird auf der Grundlage der Datenanalyse das Prinzip der Freiwilligkeit zur Konflikt-
klarung thematisiert. Ein ,gewisser” Zwang kann gemdiss den interviewten Fiithrungskriften
durchwegs eine positive Wirkung zeigen, da die Parteien aufgrund der Konfliktdynamik (vgl. Kap.
2.1) nicht mehr alle Moéglichkeiten zur Problemlosung wahrnehmen. Im Allgemeinen finden auf-
grund von bestehenden Angsten Konfliktklirungen selten ganz freiwillig statt. Grundsétzlich stellt
Zwang jedoch eine Storung dar, die wegfallt, wenn der Nutzen der Klarung vorgingig oder im Laufe
des Prozesses durch die Konfliktparteien erkannt wird. Je mehr eine Konfliktlosung aufgezwungen
ist, desto weniger nachhaltig ist sie in der Regel.
Sobald dann der Zwang weg ist, dann geht es eigentlich nicht mehr. (..) Das habe ich ganz ty-
pisch gesehen, dass im ersten Konflikt, welchen ich gehabt habe - also bei der ersten Person,
welcher ich letztendlich gekiindigt habe - da sind immer Konflikte ausgebrochen, als ich weg
war. Bei der zweiten Person war es auch so - sobald ich nicht mehr da war und wirklich ein
Auge darauf gehabt hatte, hat es einfach nicht mehr geklappt. Es ist ein Stiickweit natiirlich
aufgezwungen gewesen. (FK6/40)
Eine kooperative Konfliktklarung wird durch die Fiithrungskrafte auch unter dusserem Zwang (vgl.

Kap. 3.2) nicht ausgeschlossen, kann jedoch behindert werden. Aufgrund des beschrankten Zu-
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gangs zu den eigenen Ressourcen im Konfliktfall kann dusserer Zwang sogar vorteilhaft sein. Das
Prinzip der Freiwilligkeit muss daher aus Sicht der Fiihrungskrifte nicht grundsatzlich gegeben

sein.

5.3 Indikationskriterien zur Konfliktbehandlung

Es stellt sich die Frage, wann eine Fiithrungskraft in Konflikte intervenieren oder auf die Selbsthei-
lungskrifte der Mitarbeitenden vertrauen soll. Wie in Kapitel 5.1 beschrieben, konnten die befrag-
ten Fithrungskrifte Konflikte oft erst spat erkennen, auch wenn sie dem Team nahe stehen. Die
Mehrheit der befragten Fiihrungskrafte interveniert moglichst rasch, denn dies schafft Klarheit und
kann sich fiir die Mitarbeitenden entlastend auswirken. Andererseits wird beschrieben, wie zu
schnelle Interventionen dazu fithren kdnnen, dass die Mitarbeitenden ihre eigenen Ressourcen zur
Konfliktkldrung nicht einsetzen. Dies kann als entmiindigend erlebt werden. Auch hier ist wichtig,
die richtige Balance zu finden. Fiihrungskrifte miissen ein persdnliches Sensorium entwickeln,
womit das Ausmass der Konflikte abgeschatzt werden kann. Mit zunehmender Erfahrung lasst sich
immer besser beurteilen, was unter ,der Spitze des Eisbergs” liegt. Die Analyse der Daten hat zu-
dem ergeben, dass fiir Fiihrungskrifte das Uberschreiten des ,normalen” Konfliktpegels nicht klar
feststellbar ist. Vielmehr ist dies in einem Team atmospharisch spiirbar. Wenn kein gutes, fiir die
Arbeit unterstiitzendes Klima besteht, muss interveniert werden. Eine Fithrungskraft beschrieb,
dass sie dann interveniert, wenn etwas bei ihr innerlich Irritation ausldst. Klare Anzeichen fiir eine
Intervention sind gemass den befragten Fiihrungskriften dussere Faktoren wie eine hohe Kiindi-

gungsrate, die Gefahr hoher Fluktuation und betriebswirtschaftliche Probleme.

5.4 Grenzen der kooperativen Konfliktklirung durch Fithrungskrafte

Aus der Literaturrecherche wurde ersichtlich, dass die Grenzen der kooperativen Konfliktbearbei-
tung durch Fiihrungskrafte unklar sind. Nun werden die Resultate aus der Fiihrungskrafteerhe-
bung bezogen auf Abgrenzungskriterien dargestellt. Es steht die Frage im Zentrum, wann eine Fiih-
rungskraft die Konfliktklairung an eine interne oder externe Drittpartei delegieren bzw. andere

Massnahmen einleiten soll.

Grenzen im Konfliktverlauf

Das Datenmaterial wurde mit dem Ziel untersucht, Kriterien im Eskalationsverlauf eines Konfliktes
zu eruieren, welche die Grenzen der Konfliktbehandlung durch Fiihrungskrafte aufzeigen sollen.
Weiter werden das allgemeine Vorgehen und Grundhaltungen beschrieben. Die Aussagen beziehen
sich auch hier auf heisse Konfliktaustragungen (vgl. Kap. 3.4).

Bei Konflikten zwischen Mitarbeitenden soll gemass mehreren befragten Fithrungskraften rasch
Unterstiitzung eingeholt werden, da die Gefahr gross ist, dass die Fiihrungskraft durch eigenes
Handeln selbst Konfliktpartei ist. Dies kann in der Form einer Reflexion im Rahmen der Intervision
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oder eines Coachings sein. Wenn die Fithrungskraft das Gefiihl hat, selbst Anteile am Konflikt zu
haben, wenn sie befangen ist und nicht unvoreingenommen oder selbst emotional durch den Kon-
flikt betroffen, auch wenn nicht direkt Konfliktpartei, dann kann sie keine kooperative Klarung im
Sinne einer Drittpartei durchfiithren (vgl. hierzu Kap. 5.2): ,Meistens, wenn es extern gegangen ist,
dann war es klar - ich hatte dann das Gefiihl gehabt, jetzt hat es auch noch Sachen, die mit mir zum
Teil auch noch zu tun hatten, wo ich befangen war, wo ich merkte, da bin ich nicht unvoreinge-
nommen in meiner Rolle als Fiihrungsperson* (FK2/4).

Die Fiihrungskraft soll vor der Intervention transparent darlegen, welche Massnahmen sie einlei-
tet, sofern ihr Klarungsversuch nicht erfolgreich ist. Zugleich sollen die Mitarbeitenden gefragt
werden, ob eine Klarung im Sinne einer Mediation erwiinscht ist oder ob andere Massnahmen er-
griffen werden sollen. Wenn spiirbar ist, dass von Seiten der Mitarbeitenden Angst besteht, dass
die Fiithrungskraft nach der Klarung Macht zu ihren Nachteilen einsetzt, ist eine kooperative Kla-
rung behindert (vgl. hierzu Kap. 5.2). Einer Analyse der eigenen Rolle im Konflikt und der Bezie-

hungen zu den einzelnen Konfliktparteien kommt ein wesentlicher Stellenwert zu.

Grundsatzlich intervenieren die Mehrheit der befragten Fiihrungskrafte unabhingig des Eskalati-
onsgrades immer zuerst selbst: Bei uns ,gibt es auch so ein Stufenprinzip: Es heisst zuerst friihzei-
tig selbst intervenieren und schauen, wie weit komme ich im Prozess, und wenn ich merke jetzt
geht’s nicht, ich komme nicht weiter, dann Beizug von internen Fachleuten, dann Beizug von exter-
nen Fachleuten“ (FK4/4). Des Weiteren wird beschrieben, dass die Grenze unabhangig des Eskala-
tionsgrades dort liegt, wo die Wiirde einer Konfliktpartei angegriffen wird und diese die Loyalitit
der Fiithrungskraft nicht mehr spiirt. Dies kann daran erkannt werden, wenn eine Partei durch die
Flihrungskraft nicht mehr erreichbar ist und z.B. Verfahrensvorschlage zur Konfliktlosung nicht
mehr angenommen werden oder sich eine Konfliktpartei zuriickzieht und nicht mehr konstruktiv
in einen Prozess einsteigt. Als weitere Abgrenzungskriterien werden genannt, wenn eine interve-
nierende Fithrungskraft selbst angegriffen wird, obwohl sie mit dem Primarkonflikt scheinbar
nichts zu tun hat, regressives Verhalten auftritt, wenn Drohungen ausgesprochen werden oder die
betrieblichen Ablaufe gefahrdet sind. Nach Ansicht einer Fithrungskraft gibt es keine klaren Ab-
grenzungskriterien, sondern es muss von Fall zu Fall individuell entschieden werden. Eine Fiih-
rungskraft wies auf die glaslschen Stufen (vgl. Abb. 6) hin und interveniert bis maximal auf Stufe
drei in der Form eines Erstgespraches.

Die Konfliktbearbeitung durch die Fithrungskraft kann grundsatzlich den Vorteil haben, dass das
System und die Rahmenbedingungen bekannt sind. Es besteht die Gefahr, dass Mitarbeitende den
Beizug einer Drittpartei als Schwache der Fiihrungskraft bewerteten. Umgekehrt kann dies je nach
Teamkultur auch die Position der Fithrungskraft im Team stirken. Wenn externe Unterstiitzung
beigezogen wird, kann dies dem Konflikt zusatzliche Dynamik verleihen, da der soziale Rahmen

vergrossert wird. Teilweise wird aufgrund der Kosten auf eine Drittparteiklarung verzichtet. Als
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weitere Kriterien fiir den Beizug einer Drittpartei wurden fehlende Zeit fiir eine personliche Kla-
rung oder keine Lust dazu genannt. Der personliche Fiihrungsstil und die jeweilige Organisations-
kultur haben grundsitzlich einen wesentlichen Einfluss auf den Vorgehensentscheid. Eine Fiih-
rungskraft hebt hervor, dass eine rasche Delegation der Klirung eine wichtige Reflexion durch
Riickmeldungen von aussen ermdglicht. Eine andere Fiihrungskraft hat den Anspruch, dass er die
meisten Konflikte selbst klart: ,Das meiste, was unter der Leitung unter sich, Leitungen mit mir
oder Mitarbeiter und Leitungen mach ich selbst. Das ist so auch die Erwartung, die ich an mich ha-
be. Das gehort (...) zu meinem Stellenprofil letztendlich, und ich mir dies meistens auch zutraute,
dies zu machen. (FK2/4)

Durch die Analyse konnte festgestellt werden, dass die Mehrheit der befragten Fithrungskrafte un-
abhingig des Eskalationsgrades zuerst selbst in Konflikte intervenieren, sofern sie sich als unbe-
fangen einschatzen. Die Reflexion der Beziehungen zu den Konfliktparteien ist hierzu besonders
wichtig (vgl. Kap. 5.2). V.a. die subjektiv wahrgenommene fehlende Allparteilichkeit und Neutralitat
sowie fehlendes Vertrauen gegeniiber der Fiithrungskraft konnen eine kooperative Konfliktklarung
verhindern. Bei Misserfolg leiten die Befragten weitere Massnahmen ein (z.B. interne oder externe
Drittpartei, Intervision, Coaching oder Machtentscheid). Eine Fiihrungskraft bezog sich direkt auf
ein Phasenmodell und verortete dort die Grenzen der Interventionsmoglichkeiten konservativer
als in der Literatur beschrieben. Die Analyse ergab, dass auch die Fiihrungskrifte die Grenzen bei
der Konfliktklarung unterschiedlich ziehen. Dies scheint nachvollziehbar, da diese stark mit dem

personlichen Konfliktverhalten in Zusammenhang stehen.

Konfliktgegenstinde und Grenzen der Konfliktklirung

Im Folgenden werden die Ergebnisse dargestellt, die sich auf Abgrenzungskriterien im Bereich der
Konfliktgegenstinde beziehen: Die Analyse verdeutlichte, dass die befragten Fithrungskrafte mit
Konfliktkldrungen im Bereich der Objektebene vertraut sind und dies im Vergleich mit der Sub-
jektsphére als ,einfacher” bezeichnen. Fiihrungskrafte sind mit Konflikten, deren Streitpunkte auf
der Beziehungsebene liegen, oft iiberfordert. Wenn die Personlichkeiten betroffen sind und wenn
es um unausgesprochene Verletzungen geht, muss oft Unterstiitzung durch eine interne oder ex-
terne Drittpartei eingeholt werden. Eine der befragten Fiihrungskrafte versucht eine Klarung auf
der Sachebene herbeizufiihren, und erst wenn dies keine Klarung auf der Beziehungsebene nach
sich zieht, holt sie Unterstiitzung durch eine Drittperson oder erwagt eine andere Massnahme aus-
serhalb des Verhandlungsspektrums. Eine Fiihrungskraft verdeutlicht diese Schwierigkeit im Um-
gang mit starken Emotionen folgendermassen: ,Das Ausmass der Emotionen hat sicher eine Rolle
gespielt. Wenn Trénen fliessen, wenn sich jemand monatelang krankschreiben lasst, wenn solches
Zeugs passiert - das sind dann schon Sachen - wenn du da arbeitest - nicht ganz einfach um damit

fertig zu werden” (FK6/50). Weiter erschweren teilweise die Eigeninteressen der Mitarbeitenden
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eine Klarung innerhalb der gegebenen Rahmenbedingungen, da diese sich nicht decken. In diesen
Situationen muss die Rolle der Fiihrungskraft und der Auftrag geklart werden. Allenfalls muss eine
andere Massnahme ausserhalb des Verhandlungsspektrums ergriffen werden.

Die Resultate der Analyse verdeutlichen, dass Fithrungskrafte bei der Klarung von Konflikten auf

der Subjektebene haufig an eine Grenze stossen.

Konfliktparteien und Grenzen der Konfliktklirung
In diesem Unterkapitel stehen mogliche Abgrenzungskriterien im Bereich der Beziehungen zwi-
schen den Konfliktparteien im Fokus: In privaten Konflikten zwischen Mitarbeitenden kénnen Fiih-
rungskréfte grundsitzlich keine Kldrungen herbeifiihren, weil sie aufgrund ihrer Rolle an eine
Grenze stossen. Eine Fiithrungskraft hat sich in solch einem Konfliktfall entschieden, unter Auflage,
die Klarung an eine externe Person zu delegieren: ,Also es ist dann auch schwierig so etwas Per-
sonliches vertraulich kldren zu wollen. Das ist sehr sinnvoll gewesen, das extern herauszugeben -
mit der externen Moderation abzumachen” (FK4/54).
Die Art der Konfliktaustragung hat Einfluss auf die Moglichkeiten und Grenzen der Konfliktbearbei-
tung. Kalte Konflikte sind schwieriger zu klaren (vgl. Kap. 2.1 und 3.4). Eine konstruktive Konflikt-
kultur (vgl. Kap. 5.1) wird als Pravention gegen kalte Konflikte beschrieben. Die Gefahr besteht,
dass die Klarung kalter Konflikte aufgeschoben, die Eskalation nicht gebremst und deshalb externe
Unterstiitzung erforderlich wird. Eine Fithrungskraft beschreibt dieses Problem folgendermassen:
Weil ich selbst auch nicht so wahnsinnig gerne Konflikte habe - dem aus dem Weg gehe - sind
mir die Kalten eigentlich fast lieber. Nein das stimmt nicht. Letztendlich hat man es schon ger-
ne, wenn es auf dem Tisch liegt und man um die Sachen auch fighten kann. Aber man schaut
einfach eher hin, als wenn ich spiire, da ist ein Konflikt und der ist kalt, dann schau ich doch
noch drei-, viermal weg bis ich etwas mache, als wenn es auf dem Tisch liegt. (FK3/54)
Die Ergebnisse der Interviews mit den Fithrungskraften bestétigen die in der Literatur beschriebe-
ne Schwierigkeit bei der Klarung von privaten Konflikten in Beziehungen zwischen Mitarbeitenden.
Dies wird nicht dem Aufgabenbereich der Fiithrungskraft zugeordnet. Heikel sind kalt eskalierte
Konflikte, da der Handlungsdruck zur Klarung nicht immer offensichtlich ist und teilweise zu lange

gewartet wird. Eine konstruktive Konfliktkultur gilt als Pravention kalter Konflikte.

5.5 Vorgehensentscheid im Fallbeispiel durch die befragten Fiihrungskrifte

Als Grundlage des Interviews diente neben dem Leitfaden ein konkretes Fallbeispiel aus der Praxis
(vgl. Kap. 4.1.3; Anhang H). Die interviewten Fithrungskrafte wurden gebeten, detailliert das Vor-
gehen zur Konfliktkldrung zu beschreiben. Dabei nahmen sie Bezug auf personliche Erfahrungen
aus ihrer Praxis. Fiinf Fiihrungskrifte entschieden sich fiir eine selbstindige Klarung: ,Aber jetzt
rein mit meinem Approach, mit meiner Denkstruktur, so wie ich wiirde funktionieren und ich das

jetzt hatte, diese Problematik, das wiirde ich selbst machen“ (FK2/2). Die Mehrheit der befragten
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Flihrungskrafte bewerten Konfliktklarungen als Managementaufgabe und sehen sich primar selbst
fir die Beilegung zustindig, sofern oben diskutierte Abgrenzungskriterien nicht vorliegen (vgl.
Kap. 5.2-5.4). Eine Fihrungskraft hitte direkt nach einem Erstgesprich eine externe Drittpartei
beigezogen: ,Ich denke einfach im Team wiirde ich eine Externe holen, wenn es um solche Konflik-
te geht, wo plotzlich so wie im beschriebenen Beispiel, da ist ja schon langer wahrscheinlich etwas
herum gewesen latent. Da finde ich es viel besser eine Externe” (FK1/37). Diese Fiihrungskraft
begriindete den Entscheid hauptsidchlich mit dem Mehrwert einer externen Mediation als ,Blick

von aussen”.

Angestrebte Interventionsziele durch die befragten Fithrungskrifte

Die zu Beginn des Kapitels 3 vorgestellten vier Ebenen der Interventionstiefen nach Thomann und
Kramer (2013, S. 19) wurden wahrend der Analyse durch die Kategorien ,Selbstreflexion®, ,Effek-
te“ und ,direktes Verhalten“ ergianzt. Unter die Kategorie ,Selbstreflexion fallen Massnahmen, die
z.B. auf das eigene Fiihrungshandeln zielen. Unter die ,Effekte” fallen Vorgehensvarianten, die auf
das Bewusstwerden von zukiinftigen Folgen des Konfliktes zielen und unter die Kategorie ,direktes

Verhalten“ wurden Regeln fiir die Konfliktklarung zugeordnet.

Abb. 10: Anzahl gewdahlter Interventionsziele durch die Fiihrungskrafte im Fallbeispiel (in Prozent; Anzahl
der Kodierungen)
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————————————————————————————————————
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N: 61 Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 10 stellt graphisch dar, zu welchen Kategorien die einzelnen Vorgehensvarianten der
befragten Fithrungskrafte zugeordnet werden kénnen. Daraus wird ersichtlich, dass sich im kon-
kreten Musterfall die Interventionsziele durch die Fiihrungskrifte zwischen ,Selbstreflexion“ und
»Aggressionsebene” befinden. Therapeutische Tiefen wurden gemieden und nicht im Zustandig-

keitsbereich der Fiihrungskrafte verortet. Dies deckt sich mit den Erkenntnissen aus der Literatur.
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Nun werden die unterschiedlichen Interventionen innerhalb der einzelnen Kategorien in kompak-

ter Form erliutert:

Interventionsziel ,Selbstreflexion der Fiihrungskraft“: Die interviewten Fiithrungskrafte sahen mehrheitlich im
Flihrungsstil des Teamleiters (W) Ursachen der Eskalation. FK5 dusserte exemplarisch folgende Kritik: ,Ich finde,
die Teamleitung hat hier die Fiihrung nicht wahrgenommen. Das ist meine Interpretation. Da finde ich, da kann er
auch dazu stehen und kann das auch ,commitmen’ und sagen ,ich bin auch ein Teil und jetzt helfe ich mit, dass wir
das wieder hinbekommen (..) und da denke ich ist es wichtig . dass ich die Fiihrungsverantwortung wahrnehme*
(54). Die veranderten Rahmenbedingungen aufgrund der Schwangerschaft wurden nicht geklart und das Team zu
wenig eingebunden. Die fehlenden Strukturen und der Laisser-faire-Fiihrungsstil stehen im Zentrum der Selbstkri-
tik. W. war zu weit weg vom Team und nahm die Stimmung nicht war. Die vorgeschlagenen Massnahmen zielen da-
her auf die Schulung der eigenen Fiihrungskompetenzen.

Interventionsziel , Effekte“: Mit den Konfliktparteien soll erarbeitet werden, welche Faktoren eine Klarung als erfolg-
reich oder weniger erfolgreich erscheinen lassen. Dieses Zukunftsbild kann als Grundlage dienen, einen Handlungs-
plan zu erstellen. Es wird vorgeschlagen mit dem Worst-Case Modell zu arbeiten, ,im Sinne von - schauen was kdnn-
te passieren, wenn wir jetzt hier keinen Weg miteinander finden und wie wére das und schauen, ob daraus eine Be-
reitschaft entstehen wiirde“ (FK4/8). FK6 wiirde zuerst klare Ziele setzen, ,dass es wieder Frieden im Team gibt,
dass man eine einvernehmliche gut funktionierende Arbeitsteilung hat und ich finde es auch total wichtig, dass er
zuerst quasi bekraftigt, als Chef;, ich glaube voll daran, dass das gelost werden kann“ (12).

Interventionsziel ,,unmittelbares Verhalten“: Um die Eskalation zu stoppen, werden sofortige verbindliche Verhal-
tensregeln vorgeschlagen: ,Da die Eskalation ja doch schon etwas fortgeschritten ist, muss er sicher auch Konflikt-
regeln, ja Gesprachsregeln aufstellen - sei es im Sinn von Ich- und nicht Du-Botschaften, man ist konstruktiv, keine
personliche Angriffe, die anderen zu Wort kommen lassen (FK6/12). Zudem wird vorgeschlagen, dass verletzende
Ausserungen positiv umformuliert werden: ,Klassisches Reframing, was wir in der Ausbildung haben, was ich als
sehr niitzlich empfinde. Haufig sind es Formulierungen, die sehr verletzend sind, und unterstiitzende Formulierun-
gen konnen Leute besser entgegennehmen” (FK4/8).

Interventionsziel ,Sachebene (Vorfille, Situationen, Fakten, Verhaltensweisen)“: Die Analyse der Daten ergab,
dass die Fiithrungskraft erstmal zuhoren soll, welche Unterstiitzung die Konfliktparteien benotigen: FK1 schildert ihr
Vorgehen folgendermasssen: ,Ich wiirde alle an den Tisch nehmen und jedes aus seiner Sicht erzidhlen lassen wie sie
es erleben, was ihnen wichtig ist, einfach die Situation schildern lassen und dann daraus eine Zusammenfassung
machen (...) dass ich versuche zuzuhéren, um was es wirklich geht“ (4). Bei starker Eskalation wird vorgeschlagen,
das Einzelsetting zu wahlen und allenfalls ressourcenorientiert zu intervenieren. Ansonsten wird die Klarung im
Team priorisiert. Es sollen formelle und informelle Erwartungen gedussert und getrennt erfasst werden. Ziel ist, den
Konflikt auf die Sachebene zu bringen, zu klaren und mit konkreten Massnahmen zu verkniipfen.

Interventionsziel ,,Beziehungsvorwurf”: Die Mehrheit der befragten Fiihrungskrafte beschrieb auch Interventionen,
die sich auf die Klarung der Beziehungsebene richteten. Es soll geschaut werden, welche Erwartungen der Konflikt-
parteien gerechtfertigt sind und welche nicht. ,Dass man nur jobben kommt, geht eben auch nicht. Das braucht
mehr - und das versuchen den Leuten sichtbar zu machen - und sagen schaut, was lauft jetzt denn hier gerade ab. Ihr
seid enttduscht und sie ist liberfordert und was 16st das bei euch aus? Es sind jetzt letztendlich auch Enttduschungen
da - sind die richtig oder nicht - sprecht es doch mal untereinander aus, dass ihr es auch wisst und dass ihr euch ent-
lasten konnt“ (FK2/10). Dabei wurde als sinnvoll genannt, dass auch die Fiihrungskraft ihre Befindlichkeit dussert.
Nachdem die Beziehungsebene geklart ist, soll mdglichst wieder zuriick auf die Sachebene gewechselt werden.

Interventionsziel ,Aggressionsebene”: Eine Fiihrungskraft beschreibt das Vorgehen auf der Aggressionsebene fol-
gendermassen: ,So ein Stiick weit auch proaktiv angehen. Wirklich auch reingehen und zwar auch aus dem Wissen
heraus, dass dort auch haufig die ganzen Schatze sind. Dort ist auch haufig das Losungspotential. Wenn man im
Moment das Gefiihl hat - Hilfe was ist denn - wie ein wenig schauen, was ist denn da drunter (FK4/8). Nur vereinzelt
beschrieben Fiihrungskrafte Klarungen auf dieser Ebene. Aufgrund der in den Kapiteln 3.4 und 5.4 dargestellten Re-
sultate Giber Abgrenzungskriterien im Bereich der Subjektebene stossen Fithrungskrifte hier an eine Grenze.

Interventionsziel , Innere Not“: Keine der befragten Fiihrungskrafte erwog Vorgehensstrategien, die auf diese thera-
peutische Interventionsebene zielten.

5.6 Spezifika: Konfliktmanagement in Sozialen Dienstleistungsorganisationen

Aus der Analyse der Daten ging hervor, dass bei Sozialarbeitenden aufgrund des professionellen
Hintergrunds eine erhohte Reflexionsfahigkeit erwartet wird. Zudem sind viele in Organisationen

tatig, in denen der professionelle Umgang mit Konflikten zum Kerngeschaft gehdort und menschli-
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ches Wachsen zentral ist. Im Konfliktfall kann dieses Wissen einen einfacheren metakommunikati-
ven Austausch ermoglichen, was als Chance betrachtet wird und sich deeskalierend auswirken
kann. Es geht schliesslich auch hervor, dass die jeweilige Personlichkeitsstruktur einen grundle-
genden Einfluss auf das Konfliktverhalten hat. Die Sozialabreitenden haben vermehrt eigene
schwierige Biographien, die dann in die Arbeit reinspiegeln konnen. Die in der Literatur erwdhnte
Problematik der fehlenden Messbarkeit der Wirkung wird ebenfalls als Konfliktpotential bewertet.
Des Weiteren konnen zu knappe finanzielle Ressourcen in Sozialen Dienstleistungsorganisationen
dazu fiihren, dass Supervisionssitzungen nicht angeboten werden kénnen, was sich erschwerend
auf die Bearbeitung von Konflikten auswirken kann. Zudem wurde beschrieben, dass besonders in
Sozialen Dienstleistungsorganisationen teilweise versucht wird, auf zu individuelle Bediirfnisse der

Mitarbeitenden einzugehen, obwohl die organisationalen Rahmenbedingungen dies nicht zulassen.

5.7 Fazit Forschungsphase 2

Durch die Analyse konnte festgestellt werden, dass die befragten Fiihrungskrafte ,gute“ Fiithrung
mit Konfliktprophylaxe gleichsetzten. In der Praxis wird festgestellt, dass Mitarbeitende gegeniiber
Flihrungskraften Konflikte teilweise nicht ansprechen. Eine angemessene Nahe zum Team und ein
Grundvertrauensverhéltnis lasst dies eher zu. Die jeweiligen Personlichkeiten der Mitarbeitenden
haben, neben der Vorbildfunktion der Fiihrungskraft, einen wesentlichen Einfluss auf die Ausge-
staltung der Konfliktkultur. Besonders wichtig sind die Kongruenz der Fiihrungskraft und eine ver-
stehende und unterstiitzende Grundhaltung gegeniiber den Mitarbeitenden. Partizipation an Ent-
scheidungsprozessen, aber auch klaren Strukturen wird eine konfliktpraventive Wirkung zuge-
sprochen. Eine zu flache wie auch eine zu steile Hierarchie kann eine kooperative Konfliktklarung
verhindern. Verschiedene Massnahmen wie z.B. die Einkalkulierung von Konfliktprozesskosten
oder ein Verhaltenskodex wurden durch die Fiihrungskrafte als Moglichkeiten der Konfliktpraven-
tion genannt.

Die Ubernahme einer neutralen und allparteilichen Rolle wurde von mehreren Fiihrungskriften als
moglich und im Berufsalltag notig beschrieben. In welcher Form diesem Anspruch in der Praxis
gerecht werden kann, hangt stark von der bisherigen Beziehungsgestaltung zu den Mitarbeitenden
ab und inwiefern sich eine Fithrungskraft unterschiedlicher Sympathien durch Achtsamkeit be-
wusst ist. Die Relevanz der Fremdwahrnehmung wird durch die interviewten Fiihrungskrafte un-
termauert. Zugleich sehen einige Fithrungskrafte in den stirker gewichteten organisationalen Inte-
ressen ein grundsatzliches Problem, der Rolle einer Drittpartei gerecht zu werden. Der Rollen-
wechsel (Machtanwendung, Regeldurchsetzung und Verhandlung) wird von den Fithrungskriften
als alltagliche Praxis im Fiihrungshandeln beschrieben. Wenn die Rolle allen klar ist, gelingt dies.

Aufgrund der organisationalen Rahmenbedingungen kann bei der Konfliktklarung den Parteien nur
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eingeschrankt Selbstverantwortung iibergeben werden. Kooperative Konfliktklarungen unter
dusserem Zwang werden grundsatzlich als méglich erachtet.

Abbildung 11 stellt in der Form eines Netzes dar, inwiefern Fiithrungskrafte aufgrund ihrer Rolle
diese Prinzipien erfiillen konnen. Wichtig ist dabei festzuhalten, dass dies die Anzahl Kodierungen
sind, welche als ,ermdoglichend” bzw. als ,begrenzend” deklariert wurden. Daraus wird z.B. ersicht-
lich, dass die bestehenden Beziehungen der Fiihrungskrafte bzw. die organisationalen Interessen
die Neutralitdt und Allparteilichkeit gefihrden. Der Rollenwechsel und die selbstverantwortliche

Klarung innerhalb der gegebenen Rahmenbedingungen werden als unproblematisch bewertet.

Abb. 11: Fiihrungskréfte in der Rolle einer Drittpartei - Moglichkeiten und Grenzen (Phase II)

Bestehende Beziehungen Aussagen der Fiihrungskrafte tiber
(Neutralitat/ Méglichkeiten die Prinzipien zu erfiillen
Alll’]gnr:uei|i6hk9it) (Anzahl der Kodierungen in Prozent).
90.00
80.00
7060
6060
50.00
40.00
30.00
2000
10.00
Zwang (Freiwilligkeit) 000 Rollenwechsel

7 (Selbstverantwortung)

\ /
Abhéngigkeitsverhdltnis

N=63 (Vertraulichkeit)

Quelle: eigene Darstellung

Bei den Indikationskriterien wird auf die richtige Balance zwischen Intervention und Zuriickhal-
tung hingewiesen. Mehrheitlich wird jedoch vorgeschlagen, bei anbahnenden Konflikten méglichst
rasch zu intervenieren. Nur eine Person nahm bei den Abgrenzungskriterien direkt Bezug auf ein
Stufenmodell und misst den Fiihrungskraften weniger Handlungsspielraum ein als in Forschungs-
phase 1 beschrieben. Die Mehrheit der Fithrungskréfte interveniert unabhdngig des Eskalations-
grades zuerst selbst. Bei Misserfolg wird an interne oder externe Personen delegiert oder andere
Massnahmen werden angewandt (z.B. Machteingriff). Wichtig ist, dass vor und wihrende einer
Intervention die Beziehungen zu den einzelnen Konfliktparteien reflektiert werden. Wenn in der
subjektiven Wahrnehmung der Parteien die Vertraulichkeit, Allparteilichkeit und Neutralitat der
Flihrungskraft nicht gewahrleistet ist, kann nicht auf eine kooperative Konfliktklarung im Sinne
einer Drittpartei gesetzt werden.

Die Schwierigkeit mit stark emotionalen Konflikten auf der Subjektebene wurde bestatigt. Aus der

Analyse der durch die Fiihrungskrifte vorgeschlagenen Interventionsstrategien im Musterfall zeig-
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te sich, dass die vorgeschlagenen Interventionen bis maximal auf die ,Aggressionsebene” zielten
(vgl. Abb. 10). Deren Mehrheit richtete sich auf die Sachebene oder das eigene Fiihrungsverhalten.
Durch die Analyse wurde zudem festgestellt, dass die Befragten kein spezifisches Strategie- und
Rollenmodell ,lehrbuchmassig” in der Fithrungspraxis anwenden. Erkenntnisse iiber die mdglichen
Anwendungsbereiche der in Kapitel 2.2.2 vorgestellten Ansitze konnten deshalb nicht erhoben

werden. Aussagen hierzu werden in der Forschungsphase 3 zu generieren versucht.

58



6. Forschungsphase 3: Methodisches Vorgehen

In der dritten Forschungsphase werden die bisherigen Ergebnisse weiter zu verdichten und beste-
hende Erkenntnisliicken zu klaren versucht. Hierzu werden qualitative Interviews mit einer Exper-

tin und mehreren Experten aus Forschung und Praxis durchgefiihrt.

6.1 Datenerhebung

Im Folgenden wird die gewahlte qualitative Erhebungsmethode vorgestellt, dann auf die Begriin-
dung der Auswahl der Befragten eingegangen und diese kurz vorgestellt. Darauf wird das Erhe-
bungsinstrument beschrieben, ein Reflexionsbericht iiber die praktische Datenerhebung abgehan-

delt und schliesslich die Datenauswertung beschrieben.

6.1.1 Interviewform

Das Expertinnen-/Experteninterview wird als bevorzugtes methodisches Instrument gewahlt, wel-
ches als besondere Form des qualitativen Interviews beschrieben wird. Nach Bogner und Menz
(2005) sind Expertinnen-/Experteninterviews in der Sozialforschung beliebt. Diese Erhebungs-
form ermoglicht eine ,konkurrenzlos dichte Datengewinnung gegeniiber der in der Organisation
von Feldzugang und Durchfiihrung zeitlich und 6konomisch weit aufwendigeren teilnehmenden
Beobachtungen, Feldstudie, einer systematischen quantitativen Untersuchung usw.“ (S. 7). Zudem
ist der Feldzugang v.a. bei tabuisierten Themen (wie z. Bsp. bei Konflikten in Organisationen) durch
dieses methodische Vorgehen oft einfacher. Meuser und Nagel (1997; zit. nach ebd.) beschreiben
dieses Erhebungsverfahren als theoriegenerierende Methode, die auf die ,kommunikative Er-
schliessung und analytische Rekonstruktion der ,subjektiven Dimension’ des Expertenwissens”
zielt (S. 38). Diese subjektiven Handlungs- und jeweiligen Entscheidungsmaximen sind Grundlage
der Theoriebildung. Dieser Arbeit liegt eine konstruktivistische Definition des ,Expertinnen-
/Expertentums” zugrunde. Eine Person erhalt diesen Status aufgrund der Zuschreibung seitens der
wissenschaftlichen Gemeinschaft bzw. anderer Akteure. Meist werden als Expertinnen/Experten
Personen definiert, die im wissenschaftlichen Diskurs einen gewissen Bekanntheitsgrad erlangt
haben und tiber ein fiir die Forschungsfragestellung relevantes Wissen verfiigen (Meuser & Nagel,
1997; zit. nach Bogner & Menz, 2005, S. 40). Es konnen drei zentrale Dimensionen des Expertin-

nen-/Expertenwissens unterschieden werden (ebd., S. 43):

1. Technisches Wissen: Wissen iiber Regelablaufe, fachspezifische Handlungsablaufe oder biirokratische
Kompetenzen (in diesem Bereich unterscheiden sich i.d.R. Expertinnen-/Experten- vom Alltagswissen des
Laien am deutlichsten).

2. Prozesswissen: Dies beinhaltet u.a. Handlungsabldufe und Interaktionsroutinen (dieses Wissen kann meist
nicht durch Bildungsabschliisse erlernt werden. Es gilt als praktisches Erfahrungswissen der jeweiligen
Expertin/des jeweiligen Experten).

3. Deutungswissen: Darunter fallen jene ,subjektiven Relevanten, Regeln, Sichtweisen und Interpretationen
des Experten, die das Bild vom Expertenwissen als eines heterogenen Konglomerats nahe legen“ (ebd., S.
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43). Deutungswissen ist v.a. fiir das theoriegenerierende Expertinnen-/Experteninterview von zentraler
Bedeutung.

Von besonderer Relevanz zur Beantwortung der Hauptfragestellung sind Aussagen im Bereich Pro-

zess- und Deutungswissen der jeweiligen Expertin/des jeweiligen Experten.

6.1.2  Auswahl der Interviewpartnerinnen und -partner

Das theoretische Sampling wird nach dem gleichen Vorgehen, wie in Kapitel 4.1.2 beschrieben,
festgelegt. Orientierung geben ebenfalls die Verfahrensschritte nach Helfferich (2005): Zuerst wird
die zur Beantwortung der Hauptfragestellung relevante Gruppe moglichst eng und prazise festge-
legt. Die Befragten miissen folgende Merkmale aufweisen:

* einen Expertinnen-/Expertenstatus (vgl. Kap. 6.1.1) im Bereich des Konfliktmanagements oder Mediati-
on

* langjahrige Erfahrung (>15 Jahre) im Bereich der Konfliktforschung bzw. in der Praxis

* selbst publiziert haben und im wissenschaftlichen Diskurs rezitiert werden

Damit die Variation geméass Merkens (1997; zit. nach Helfferich, 2005) moglichst gross ist, werden
Personen mit Expertise aus den in Kapitel 2.2.2 vorgestellten Strategie- und Rollenmodellen (Kon-
flikt-Moderation, transformative Mediation und Klarungshilfe) befragt. Zusatzlich werden eine Ex-
pertin des Konflikt-Coachings und ein Experte mit bereichsiibergreifendem Konfliktmanagement-
wissen fiir ein Interview angefragt. Insgesamt werden in der dritten Forschungsphase fiinf qualita-
tive Interviews durchgefiihrt. Bei der Vermittlung der Interviewpartnerin/-partner unterstiitzte

teilweise eine Schliisselperson der Fachhochschule Bern (BFH, Fachbereich Soziale Arbeit).

6.1.3  Vorstellung der interviewten Expertin und Experten
Die befragte Expertin und die befragten Experten werden im Folgenden kurz vorgestellt. Weitere

Informationen sind aus den jeweiligen Quellen zu entnehmen:

Prof. Dr. Alexander Redlich (1947) studierte Psychologie, Sozialpddagogik, Erziehungswissenschaf-
ten und Soziologie und arbeitet seit 1976 als Hochschullehrer an der Hamburger Universitét. Seine
Forschungsschwerpunkte liegen in den folgenden Bereichen: Beratung und Training, Gruppendi-
agnostik, Gruppenintervention, Konfliktmoderation, Personalentwicklung und Sozialpadagogische
Forderung. Unter anderem publizierte er ,Konfliktmoderation in Gruppen“ (vgl. Redlich, 2009).

Mehr zu seiner Person vgl. Universitidt Hamburg (2013).

Prof. em. Dr. Leo Montada (1938) war zwischen 1972 und 2003 Professor fiir Psychologie an der
Universitit Trier. Daneben war er in unterschiedlichen Funktionen und Amtern titig (vgl. Universi-
tat Trier, 2013). U.a. war er Chair of the Advisory Board im Max-Planck-Institut for Human Develo-

pment and Research in Education. Seine Forschungsschwerpunkte lagen u.a. im Bereich der Psy-
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chology of Justice und Mediation in Sozialen Konflikten. Neben anderen Werken publizierte er

»,Mediation. Ein Lehrbuch auf psychologischer Grundlage” (vgl. Montada & Kals, 2007).

Dr. Christoph Thomann (1950) studierte Psychologie an der Universitiat Fribourg und promovierte
am Fachbereich Psychologie in Hamburg. Er arbeitet freiberuflich als Klarungshelfer in Organisati-
onen. Zudem bildet er Trainerinnen/Trainer, Mediatorinnen/Mediatoren und andere Fachperso-
nen in der Methode der Klarungshilfe aus (vgl. Kommunikation und Fiihrung, 2013). Er publizierte
u.a. mit anderen Autorinnen und Autoren die Reihe Klarungshilfe 1 bis 3 (vgl. Thomann, 2012;

Thomann & Schulz von Thun, 2012; Thomann & Kramer, 2013).

Dr. Astrid Schreydgg (1946) studierte Psychologie und Pddagogik an der Universitit Erlangen-
Niirnberg. Anschliessend promovierte sie an der Universitdt Dortmund. U.a. leitete sie seit 1978
Ausbildungsgruppen fiir Supervision und Coaching in Deutschland, Osterreich, der Schweiz und in
[talien und war Fachbereichsleiterin fiir Supervision an der Européischen Akademie fiir psychoso-
ziale Gesundheit. Seit 1985 ist sie freiberufliche Psychotherapeutin, Supervisorin und Coach (vgl.
Schreyogg, 2013). Eines ihrer Standardwerke ist ,Konfliktcoaching - Anleitung fiir den Coach”
(Schreyogg, 2011).

Prof. Dr. Friedrich Glasl (1941) studierte Politische Wissenschaften, Psychologie und Philosophie
und habilitierte im Bereich Organisationswissenschaften und Konfliktforschung an der Uni Wup-
pertal. Daneben hat er div. Lehrtitigkeiten an Universititen und Hochschulen u.a. in Osterreich,
Armenien, Deutschland, England, Stidafrika und der Schweiz. 1984 war er Mitgriinder des Organi-
sationsberatungsunternehmen Trigon. Seine Schwerpunkte liegen im Bereich des Coaching von
Flihrungskriften des Topmanagements von Profit- und Non-Profit-Organisationen, Mediation und
Konfliktmanagement in Organisation und der Konzeption und Begleitung von Friedensprozessen in
Krisenregionen (vgl. Trigon, 2013). Er publizierte u.a. ,Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir

Flihrungskrafte, Beraterinnen und Berater” (Glasl, 2011).

6.1.4  Entwicklung des Erhebungsinstruments

Nach Meuser und Nagel (2005, S. 268) sind offene leitfadengestiitzte Interviews bewdahrte Erhe-
bungsinstrumente fiir Expertinnen-/Experteninterviews. Auf einen Leitfaden zu verzichten konnte
zur Folge haben, als inkompetenter Gesprachspartner nicht ernst genommen zu werden. Ein Leit-
faden hilft zudem auf die Hauptfragestellung zu fokussieren. Das beschriebene Vorgehen zur Er-
stellung des Erhebungsinstruments in Kapitel 4.1.3 wird auch fiir diese Erhebungsphase als ange-
messen bewertet. Als Grundlage dient derselbe Musterfall wie in Forschungsphase 2 (vgl. Anhang
H). Der Leitfaden wird auf die neue Interviewgruppe angepasst, indem vermehrt Fachtermini ver-
wendet werden (vgl. Anhang M). Nach den ersten drei Interviews und deren Auswertung sollen
allfallige einzelne, neu als relevant erkannte und zuvor nicht berticksichtigte Fragedimensionen fiir

die restlichen Erhebungen aufgenommen werden.
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6.1.5 Praktische Durchfiihrung der Datenerhebung und Reflexion

Der Feldzugang wurde erschlossen, indem der Expertin und den Experten per E-Mail das For-
schungsprojekt kurz vorgestellt und sie um ein Interview gebeten wurden (vgl. Anhang N). Ein Ex-
perte wurde im Rahmen einer Weiterbildung in Konfliktmanagement angefragt. Das Fallbeispiel
(vgl. Anhang H) mit den drei Einstiegsfragen (Anhang M: Fragen A-C) wurde jeweils zwei Wochen
vor dem Interviewtermin per E-Mail zugestellt. In einer ersten Erhebungsphase wurden Interviews
mit den Experten Thomann, Glasl und Redlich durchgefiihrt. Die Interviews dauerten jeweils rund
60 Minuten. Sie fanden im Mai 2013 in einem Seminarhotel in der Schweiz, am Wohnort eines Ex-
perten und in einem Biiro der Universitit Hamburg statt. Wahrend den Interviews kam es zu weni-
gen externen Storungen. Einmal musste die Raumlichkeit gewechselt und deshalb das Interview
kurz unterbrochen werden. Die Experten nahmen sich gentigend Zeit und schienen nicht unter
zeitlichem Druck zu stehen. Die Gesprache wurden mit einem Tonaufnahmegerat aufgezeichnet
und im Anschluss vollstindig transkribiert. Die Experten studierten den vorgingig zugestellten
Musterfall und nahmen jeweils zu Beginn des Interviews zu den drei einleitenden Fragen Stellung.
Als die Einstiegsfragen aus Sicht des Experten beantwortet waren, wurden ein Gesprich im Rah-
men der vertiefenden Fragen aus dem Interviewleitfaden initiiert, Unklarheiten geklart und noch
nicht thematisierte Aspekte behandelt.

Nach der Auswertung dieser drei Expertinnen-/Experteninterviews (vgl. das folgende Kapitel),
wurde der Leitfaden durch eine Frage erweitert (vgl. Anhang M; Frage D6: Setting), da diese zur
Beantwortung der Untersuchungsfragestellung als relevant erkannt wurde. Anfang Juli 2013 wur-
den die beiden Interviews mit Schreydgg und Montada in Berlin und Konstanz durchgefiihrt. Auch
diese beiden Erhebungen fanden in ruhiger Atmosphére statt und dauerten ebenfalls jeweils rund
60 Minuten. Aufgrund der Diskrepanz zwischen der fachlichen Expertise der Befragten und dem
Wissen des Interviewenden bestand gemass Bogner und Menz (2005, S. 52) die Gefahr, vom Ge-
geniiber als ,unerwiinschter Laie“ deklariert zu werden. Wahrend der Interviews kam nicht der

Eindruck auf, dass eine solche Zuschreibung den Gesprachsinhalt beeinflusst hitte.

6.2 Datenauswertung

Die erhobenen Daten werden analog dem beschriebenen Vorgehen der qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring (2010) in Forschungsphase 2 (vgl. Kap. 4.2) ausgewertet. Die obige Begriindung die-
ses Vorgehens hat auch fiir die Expertinnen-/Expertenbefragung Giiltigkeit. Wie bereits erwahnt
(vgl. Kap. 6.1.4), werden zuerst die drei im Mai 2013 erhobenen Daten ausgewertet. Das in For-
schungsphase 2 verwendete Kategoriensystem wird hierfiir abgedndert (vgl. Anhang O0) und auf
das neue Datenmaterial angewandt. Im August 2013 werden die zwei weiteren Interviews nach

derselben Methode ausgewertet.
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7. Darstellung der Ergebnisse aus Forschungsphase 3

Wie bereits in den anderen Forschungsphasen werden die Resultate aus den Expertinnen-
/Experteninterviews folgendermassen dargestellt: Zuerst wird auf die Moglichkeiten und Grenzen
von Fihrungskriften bei der Konfliktpravention eingegangen. Daraufhin werden die Auswirkun-
gen der Fithrungsrolle auf die Anwendung von Drittparteiinterventionen erlautert, um schliesslich
Indikations- und Abgrenzungskriterien fiir die Bearbeitung von Konflikten in Sozialen Dienstleis-

tungsorganisationen aufzuzeigen.

7.1 Konfliktpraventive Fiihrung

Nach Thomann muss eine Fithrungskraft aus Eigeninteressen in ihrem Bereich auf eine konstrukti-
ve Konfliktkultur hinarbeiten, auch wenn diese in anderen Organisationsteilen nicht gegeben ist.
Montada verdeutlicht, dass eine neue Konfliktkultur nicht kulturfremd implementiert werden
kann, sondern immer die bestehenden Gegebenheiten mitberiicksichtigt werden miissen. Glasl hat
in der Praxis die Erfahrung gemacht, dass Fiithrungskrafte meist mehr Gestaltungsspielraum zur
Veranderung einer bestehenden Konfliktkultur haben, als angenommen wird. Die Gesamtkultur
einer Organisation wirkt sich nicht dermassen zwingend aus. Oft gehen kulturverdndernde Mass-
nahmen von einzelnen Abteilungen aus. Wichtig ist, dass Fithrungskrafte die allfillige Diskrepanz
zwischen gelebter und proklamierter Kultur kritisch reflektieren. Ansonsten sind heimliche Spiel-
regeln in der Belegschaft die Folge. Glasl verdeutlicht dies:
Auf der Homepage steht, unsere Fiihrungskrifte sind gut im Geben und Nehmen von Feedback
(-..) und die Mitarbeitenden der Abteilung sagen: ,Du, denk nur nicht, dass du dem Chef ein
Feedback geben kannst. Das bekommst du direkt als Bumerang zuriick. Rede ihm nach dem
Mund und gib ihm den Eindruck, dass er der beste aller Chefs ist und wage es nicht, hier auch
mal ein negatives kritisches Feedback zu geben.” Dies sind dann heimliche Spielregeln und da ist
die Frage, wie geht eine Fiihrungsperson in ihrem Bereich mit eventuellen Widerspriichen zwi-
schen proklamiert und praktiziert um, weil die proklamierten Regeln beanspruchen Giiltigkeit

und die praktizierten kdnnen von Bereich zu Bereich verschieden sein. (...) Reflexion tliber die
wirklich gelebte Kultur ist schon Teil einer Fithrungsaufgabe. (Glasl/53)

Glasl erwahnt, dass die gelebte Kultur eine andere als der im Leitbild proklamierte konstruktive
Umgang mit Konflikten sein wird, wenn eine Fiihrungskraft Anzeichen von Spannungen zu unter-
driicken versucht. Nach Redlich ist die Fiihrungskraft gegeniiber den Mitarbeitenden Modell. Fiih-
rung ist demnach 10mal Modell, 3mal Lob und eine Kritik.

Die Expertin und die Experten sehen in einem kooperativen Fiithrungsstil eine konfliktpraventive
Wirkung. Die Mitarbeitenden sollen moglichst realistisch an Entscheidungen beteiligt werden.
Schreyogg weist auf die Wichtigkeit einer hohen Sensibilitdit der Fiihrungskraft gegeniiber dem
Konfliktgeschehen hin (vgl. auch Kap. 3.1). Zudem darf sie moglichst keine Angst vor Konflikten
haben. Die Fiithrungskraft ist nach Schrey6gg primar fiir das System verantwortlich. Sie wendet,

wenn noétig Macht an und muss letztendlich auch unpopuldre Entscheidung treffen. Wichtig ist,
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dass die Fiihrungskraft ,Farbe bekennt“. Das macht sie fiir die Mitarbeitenden berechenbar. Wenn
Flihrungskrafte nie Macht anwenden, wird ihre Position informell durch andere Mitarbeitende
libernommen und eine Hackordnung entsteht. Stark narzisstische Fiithrungskrafte kénnen eine
konstruktive Konfliktkultur verhindern. Wichtig ist, dass die Kompetenz der Mitarbeitenden ge-
wirdigt und ihre Expertise abgeholt wird. Konflikte diirfen zudem nach Schreydgg grundsatzlich
nicht personalisiert werden, da es sich gemass ihrer Erfahrung meist um Interaktions- und Sys-
temphanomene aufgrund unklarer Strukturen handelt.

In der Beziehungsgestaltung zu den Mitarbeitenden sollen Fiihrungskrafte nach Schreyogg die no-
tige Distanz bewahren, dass sie grundséatzlich Mitarbeitenden auch ,per du“ kiindigen kann. Glasl
erwdhnt die Wichtigkeit einer gewissen Neutralitit und Allparteilichkeit der Fiihrungskraft. Dies
hat einen wesentlichen Einfluss auf eine spatere Konfliktklarung. Neben den methodischen Kompe-
tenzen muss eine Fithrungskraft v.a. auch sich selbst kennen. Glasl sieht in der Wahrnehmungsfa-
higkeit, dem Zugang und dem personlichen Umgang mit Emotionen wichtige Faktoren fiir einen
konfliktpraventiven Fiithrungsstil. Thomann weist ebenfalls auf die Wichtigkeit der Selbsterfahrung
hin, was sich mit den Erkenntnissen aus der Literatur deckt. Eine Fiihrungskraft muss die eigenen
Ecken und Kannten kennen. Er betont, dass auch Fiihrungskrafte Fehler machen diirfen. Mitarbei-
tende wollen von einem Menschen gefiihrt werden und nicht von einem Computer. Wichtig ist ge-
mass Thomann die Haltung, dass die Fiihrungskraft sich als fiir die Konfliktklarung zustandig be-
trachtet. Konflikte sollen deshalb akzeptiert und nicht verdammt werden. Mehrere Experten wei-

sen auf die Wichtigkeit von Supervision, Coaching und Intervision als reflexive Gefasse hin.

Nach Schreydgg muss eine Fiihrungskraft moglichst klar, wahrhaftig und zugleich respektvoll
kommunizieren. Glasl erwadhnt die Wichtigkeit des gegenseitigen Verstehens und einer offenen
Kommunikation im Team. Schreyogg sieht in regelmissigen Einzelgespriachen mit den Mitarbei-
tenden eine wichtige vertrauensbildende Massnahme vor allem fiir neue Fiihrungskréfte, da diese
noch iiber keine sozioemotionale Hausmacht verfiigen. Nach Redlich sollen Fiihrungskrifte auf-
grund der grossen Spannbreite kommunikativer Kompetenz moglichst viele Einzelgesprache fiih-
ren. Klare und offene Kommunikation kann durch regelmissige Feedbacks gefordert werden.
Thomann schlagt wie bereits in der Literatur beschrieben, einen Team Check-up vor (metakom-
munikativer Fiithrungsstil). Viele Fiihrungskrafte haben jedoch Angst vor den Riickmeldungen, da
sie befiirchten, ihre Autoritit zu verlieren. Thomanns Erfahrung ist, dass das Gegenteil eintrifft und
die Fiihrungskraft gestarkt wird.

Abschliessend kann festgehalten werden, dass Fithrungskréfte die Diskrepanz zwischen prokla-
mierter und gelebter Konfliktkultur kritisch reflektieren miissen. Innerhalb eines Teams kann
grundsatzlich auch eine konstruktive Konfliktkultur gelebt werden, wenn in der Gesamtorganisati-
on dies nicht der Fall ist. Es miissen jedoch immer die gegebenen Verhéaltnisse mitberiicksichtigt

werden. Der Einfluss des Fiihrungsstils auf die Konfliktkultur wurde durch die Experten hervorge-
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hoben. Ein kooperativer Fiihrungsstil und wenn die Fithrungskraft im Alltag eine gewisse Neutrali-
tat und Allparteilichkeit vorlebt, kdnnen sich positiv auf eine spatere Konfliktklarung auswirken.
Gleichzeitig muss eine Fiihrungskraft bereit sein, Macht einzusetzen. Der Selbsterfahrung einer
Flihrungskraft kommt zudem ein wichtiger Stellenwert zu. Es erweist sich in der Praxis aufgrund
von bestehenden Angsten von Fiithrungskriften teilweise als schwierig, kritisches Feedback von

den Mitarbeitenden einzufordern. Dies kann eine offene Kommunikation gefidhrden.

7.2 Fiihrungskrafte in der Rolle einer Drittpartei

In Folgenden wird dargestellt, inwiefern aus der Erfahrung der befragten Expertin/der befragten
Experten Fiihrungskrifte die Rolle einer Drittpartei einnehmen kénnen. Auch hier dienen die in

Kapitel 2.2.2 erlduterten Prinzipien und deren spezifischen Problembereiche zur Analyse.

Bestehende Beziehungen zu den Konfliktparteien und organisationale Interessen

Im Folgenden werden auf der Grundlage der Interviews die Moglichkeiten und Grenzen von Fiih-
rungskréften bei der neutralen und allparteilichen Intervention dargestellt:

Redlich betont, dass es sich bei einer Konfliktklarung durch die Fiihrungskraft um einen anderen
Allparteilichkeitsbegriff handelt als bei herkdmmlichen Mediationen. Eine Fiithrungskraft ist Partei
fiir das Team (fiir die Teamleistung und das Teamklima) - also fiir die organisationalen Interessen.
Sie muss den Konflikt klaren. Thomann, Glasl, Montada und Redlich vertreten die Haltung, dass
Flihrungskrafte grundsatzlich in einzelnen Phasen der Konfliktklarung eine neutrale und allpartei-
liche Rolle einnehmen konnen. Diese kann sie gemiss mehrerer Experten z.B. dadurch kennzeich-
nen, indem sie einen Hut aufsetzt.

Montada verweist darauf, dass alles andere als Allparteilichkeit fiir Fithrungskrafte grundsatzlich
problematisch ist. Redlich relativiert das Allparteilichkeitsprinzip, da dieses bei allen Mediationen
nicht ganz rigid angewandt werden kann. Fiir gewisse Parteien braucht eine Drittkraft ldnger, bis
sie versteht. Allparteilichkeit bedeutet daher nicht, jeder Partei denselben Zeitumfang zu widmen.
Allparteilichkeit ist auch nach Montada in gewissem Sinne eine Illusion. In keiner sozialen Situation

kommt man am Tatbestand vorbei, dass einem Leute unterschiedlich sympathisch sind.

Schreyogg ist wie bereits durch die Literaturrecherche festgestellt der Uberzeugung, dass eine Fiih-
rungskraft nie eine neutrale und allparteiliche Rolle einnehmen kann. Sie muss fiir die Organisation
Partei ergreifen. Aus diesem Grund kann eine Fiihrungskraft nie die Rolle einer Mediatorin/eines
Mediators iibernehmen. Auch die Rolle einer Konflikt-Moderatorin/eines Konflikt-Moderators
kann sie deshalb nur in eingeschriankter Form einnehmen. Sie begriindet dies im Interview mit

dem folgenden Beispiel:
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Eine Fiithrungskraft ist ja qua Position nicht neutral. Also ich habe mich mit vielen Schulen -
Schulleitern beschéaftigt. Wenn Eltern sich bei einem Schulleiter iiber einen Lehrer beklagen,
dann muss der Schulleiter, wenn er etwas schlecht gemacht hat, sagen ,stimmt - der Lehrer hat
einen Fehler gemacht,“ da kann er nicht hinter den Lehrer stehen. (...) Es ist nicht méglich, dass
eine Fiithrungskraft einfach unparteiisch ist. Das geht ja gar nicht. (...) Sie hat die Aufgabe fiir
ihr System zu sorgen. Ja - das ist nicht anders zu denken. (Schreyogg/28)

Wie erwdhnt, geht die Mehrheit der Befragten jedoch davon aus, dass Allparteilichkeit und Neutra-
litdt in der Rolle der Fithrungskraft grundsatzlich moéglich sind. Verschiedene Faktoren gefihrden
diese jedoch: Auch wenn eine Fiihrungskraft gemass Montada nicht offensichtlich Partei ist, kann
sie z.B. aufgrund einer emotionalen Haltung parteiisch werden: ,Dass ihm etwa A. und diese Son-
derregelung arg zu schaffen macht und dass er eine emotionale Haltung hat, die ihn dazu bringt,
wenn die draufien wire hitten wir wieder den Frieden - wir kdnnen jemanden Neuen einstellen”
(Montada/16). Auch laut Thomann besteht grundsatzlich die Gefahr, dass eine Fiihrungskraft einer
Partei mehr Gewicht gibt und insgeheim froh ist, dass jemand endlich sagt, was Sache ist. Dies ver-
unmdoglicht die Durchfithrung einer kooperativen Klarung. Glasl weist ebenfalls darauf hin, dass die
Gefahr besteht, dass die Fithrungskraft repressive Massnahmen beschliesst, Partei ergreift oder
einer Partei ndher steht. Wenn Letzteres der Fall ist, wiirden ihm die Mitarbeitenden nicht abneh-
men, dass sie wie eine Drittpartei interveniert. Er betont, dass eine Fithrungskraft auch durch Un-
terlassen oder getroffene Entscheidungen zur Partei werden kann. Nach Redlich kann eine Fiih-
rungskraft in der Konfliktkldrung einseitig bei einer Partei ansetzen, wenn das Problem dort veror-
tet wird. In solch eine Situation kommt eine externe Drittkraft nicht.

Weiter weist Glasl darauf hin, dass es beim plétzlichen Versuch einer kooperativen Klarung zu
Glaubwiirdigkeitsproblemen fiihren kann, wenn eine Fithrungskraft vor dem Konflikt direktiv ge-
fithrt hat. Wenn das Team die Erfahrung gemacht hat, dass eine Fiihrungskraft im Alltag moglichst
neutral, allparteilich und metaparteilich!8 agiert, wiirden ihr dies Mitarbeitende im Konfliktfall
auch eher langer zutrauen (vgl. auch Kap. 7.1). Es kommt schliesslich, wie bereits in den vorange-
henden Forschungsphasen ersichtlich wurde, immer auf die Wahrnehmung der Konfliktparteien
an. Ab einem gewissen Eskalationsgrad wiirde niemand mehr davon ausgehen, dass die Fiihrungs-

kraft nicht ihre eigenen Interessen oder jene der Organisation in den Vordergrund stellt.

Der Reflexion einer Fiihrungskraft, ob sie wirklich neutral und allparteilich sein kann, kommt eine
wesentliche Relevanz zu. Thomann verweist darauf, dass eine Fiihrungskraft sich vor einer koope-
rativen Konfliktklarung fragen muss, wie sie zu den einzelnen Parteien steht (fithrungsmassig, aus-

strahlungsmassig und hinsichtlich Vorurteilen). Nach Montada kann mit Selbstkontrolle der Ge-

18 ..
Uberparteilich bzw. metaparteilich ist eine Drittpartei, ,,wenn sie auch auf die Bertlicksichtigung der Interessen und Bedirf-

nisse von ,Stakeholders’ (d.h. Anspruchsgruppen) hinwirken, die nicht an der Mediation beteiligt sind” (Ballreich & Glasl, 2007,
S. 4).
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fahrdung der Allparteilichkeit durch unterschiedliche Sympathien entgegnet werden. Das gilt fiir
fremde Mediatorinnen und Mediatoren wie auch den Konfliktparteien bereits bekannten. Auch
unbekannte Drittparteien ,miissen sich wappnen dagegen und sie miissen wissen, man versucht
mich jetzt auf eine Seite zu ziehen und es ist gut, so zumindest mal die typischen Programmpunkte
von Trainern zu kennen - wie mache ich mir eine andere Person gewogen“ (Montada/35). Wenn
eine Fiihrungskraft dies weiss, fillt sie nicht so rasch darauf rein. Nach Schreyogg ist wichtig, dass
Flihrungskrifte in der Konfliktklarung den Mitarbeitenden Einzelgesprachen im Voraus ankiindi-
gen, damit moglichst wenig Verdachtsgriinde beziiglich Koalitionen entstehen. Dieser Verdacht
kann z.B. durch die Anwendung des Seniorititsprinzips bei der Rangfolge der Gesprache entkraftet
werden. Montada schlagt wie auch Thomann vor, dass eine Klarung moglichst von Beginn an mit
allen beteiligten Konfliktparteien stattfindet. In Einzelgesprachen ist nicht zu vermeiden, dass die

verstehende Haltung der Fithrungskraft als Zustimmung fehlinterpretiert wird.

Der Einwand von Schreydgg gegeniiber einer neutralen und allparteilichen Rolle einer Fiihrungs-
kraft wird in vielen betrieblichen Konflikten Geltung haben, in denen iibergeordnete Interessen
beriicksichtigt werden miissen. Auch eine externe Drittpartei muss jedoch die bestehenden Rah-
menbedingungen einhalten. Grundséatzlich geht die Mehrheit der Befragten davon aus, dass in Situ-
ationen mit Verhandlungsspielraum eine Fiihrungskraft eine allparteiliche und neutrale Rolle ein-
nehmen kann. Schliesslich ist immer die Wahrnehmung der Konfliktparteien entscheidend. Wie
bereits in den vorangehenden Forschungsphasen festgestellt wurde, konnen Fiihrungskriafte unter-

schiedliche Sympathien in der Regel ausgleichen.

Rollenwechsel der Fiithrungskraft

Die Expertin/die Experten wurden dariiber befragt, inwiefern eine Fiihrungskraft in der Rolle einer
Drittpartei dem Prinzip der Selbstverantwortung gerecht werden kann und wie sich die unter-
schiedlichen Rollen auf die Konfliktkldrung auswirken. Die Resultate werden im Folgenden darge-
stellt:

Thomann &dussert, dass die Fiihrungskraft sich immer im Klaren sein muss, dass sie im Unterschied
zu einer externen Drittpartei eigenen Aktien im Spiel hat. Schreyogg vertritt wie oben beschrieben
die Auffassung, dass eine Fiihrungskraft nie eine Konfliktklarung im Sinne einer Mediation durch-
fithren kann, weil sie die Klarung nie nur den Parteien liberlassen kann. Montada teilt die Ansicht,
dass Fiithrungskrafte grundsatzlich sehr zogerlich sein miissen, die Beilegung eines Konfliktes nur
den Parteien zu liberlassen. Er rdumt jedoch ein, dass die bestehenden Vorbehalte von einem ein-
geschriankten Mediationsbegriff stammen, in dem versucht wird, Mediation maximal von Gerichts-
verfahren abzugrenzen. Wie schon in der Literatur beschrieben, vertritt Montada deshalb eine ak-
tive Rolle der dritten Kraft. Sie soll eigene Vorschldge einbringen kénnen (vgl. Kap. 3.2). Die ent-
scheidende Frage ist, in welcher Form sie diese einbringt (vgl. Anhang P). Die Rolle der Mediato-
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rin/des Mediators geht iiber die reine Vermittlung hinaus. Er begriindet das im Interview syste-
misch. In allen sozialen Systemen sind Konfliktparteien nie vollig frei zu entscheiden, wie sie den
Konflikt kldren wollen. Mediatorinnen und Mediatoren miissen deshalb immer darauf achten, dass
eine Losung keine Ungerechtigkeit gegeniiber Dritten bedeutet. Deshalb miissen Fithrungskrafte
als Mediatorinnen und Mediatoren die Auswirkungen in ihrem Betrieb und anderen sozialen Sys-
temen beachten. Nach Montada kann die Skepsis gegeniiber den Konfliktlosungsbemiihungen
durch Fiihrungskrafte grundsatzlich ad acta gelegt werden:
Es ist immer zu bedenken, was hat das denn fiir Auswirkungen auf Dritte. Wir sind nicht alleine
und das ist ja eine ganz wesentliche Erkenntnis in einem Konflikt - zu sehen - unser Konflikt ist
nicht unsere Privatsache alleine. Unser Konflikt hat Auswirkungen auf vieles und kann sehr vie-
les sozusagen negativ bewirken. Unter Umstdanden auch positiv bewirken, wenn der Konflikt zu
einer verniinftigen Lésung gebracht werden kann. Aber dieses grofiere System im Auge zu be-
halten ist fir die Mediatoren eine Selbstverstandlichkeit - sollte eine Selbstverstidndlichkeit sein.
Das den Konfliktparteien beizubringen, sollte ebenfalls selbstverstdndlich sein - und dann haben

wir sozusagen die ganze Verkrampfung, die ja gerade bei bestimmten Konfliktmediatoren, die
im System eine Position haben - haben wir diese Verkrampfung raus. (Montada/1)

Die zentrale Botschaft Montadas ist, dass der Blick ausgedehnt werden soll. Dies ergibt eine ganz
andere Parteienkonstellation. Ohne systemisches Denken kdnnen keine tragfihigen Losungen er-
arbeitet werden. Montada hat die Erfahrung gemacht, dass sich eine Partei oft kurz vor dem Ab-
schluss zuriickzieht, wenn Losungen zwischen den Parteien ausgehandelt und andere Betroffene
nicht mitberiicksichtig werden. Grundsatzlich konnen nach Montada Fithrungskrifte unter den
gleichen Bedingungen transformative Mediationen in ihren Teams durchfiihren wie Externe. Dies
setzt jedoch voraus, dass die Rolle der Mediatorin/des Mediators reflektiert wird. Redlich bekraf-
tigt dies, indem er festhalt, dass auch bei Gruppenmoderationen durch eine externe Person die an-
wesende Fiihrungskraft immer auf die bestehenden Rahmenbedingungen hinweisen muss, wenn
etwas gegen die organisationalen Interessen verstosst. Auch Glasl betont, dass eine Fiihrungskraft
so gut wie Mediatorinnen und Mediatoren in anderen Systemen (z.B. Scheidungsmediation) Verlet-
zungen der Rahmenbedingungen klarstellen miissen. Auch eine externe Drittkraft muss auf tber-
geordnete Interessen hinweisen, z.B. als Advocatus Diaboli. Diese Argumente scheinen die grund-
satzlichen Vorbehalte zu widerlegen.

Die Expertin/die Experten betonen die Wichtigkeit, dass Fiihrungskrafte immer vorgingig durch
eine Analyse der Konfliktlage den moéglichen Verhandlungsspielraum feststellen und klar deklarie-
ren. Sie diirfen nicht den Eindruck der totalen Selbstbestimmung vermitteln. Redlich schlagt vor,
dass die Konfliktparteien, wenn moglich gefragt werden sollen, ob der Konflikt moderierend oder
durch einen Entscheid der Fiihrungskraft geklart werden soll. Redlich und Schreyogg weisen da-
rauf hin, dass die Mitarbeitenden im Voraus wissen miissen, wenn die Entscheidung durch die Fiih-
rungskraft vorbehalten wird. Im Falle einer kooperativen Klarung weisen Redlich und Thomann

darauf hin, dass die Fiihrungskraft kommunizieren muss, dass sie die Fiihrungsrolle zeitweise ab-
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legt und im Sinne einer Mediation moderierend den Konflikt kldren will. Der iibergeordneten Fiih-
rungsrolle wird dann ein ,Beratungshut” aufgesetzt. Die Kriterien der Beratung gelten fiir diesen
Abschnitt, bis die allparteiliche Rolle wieder durch die Fiihrungsrolle ersetzt wird. Dieser Rollen-
wechsel ist grundsatzlich moéglich. Redlich betont jedoch, dass es problematisch sein kann, wenn
die Fiihrungskraft Informationen, die sie durch aktives Zuhdren erhalten hat, in die Fiihrungsrolle
zuriickfliessen ldsst, wenn die Beratungsrolle abgelegt wurde. Deshalb ist besonders wichtig, dass
die jeweilige Rolle, wie bereits in den vorangehenden Forschungsphasen beschrieben, klar dekla-
riert werden.

Abschliessend kann zusammengefasst werden, dass in der Konfliktklarung den Parteien nie eine
vollkommene Selbstverantwortlichkeit gewahrt werden kann. Dies schliesst jedoch aus systemi-
scher Sicht eine transformative Mediation durch Fithrungskrafte nicht aus. Systemische Auswir-
kungen miissen immer mitberiicksichtigt werden. Die Einwadnde gegeniiber innersystemischer
Mediation durch Vorgesetzte konnen mit dieser Sichtweise entkriftet werden. Das Prinzip der
Selbstverantwortung erhalt dadurch eine andere Wertung. Diese Erkenntnis scheint die Mdglich-
keiten der Fiithrungskrafte fiir die kooperative Konfliktbearbeitung massgeblich zu erweitern. Vor
einer Klarung miissen die Rahmenbedingungen bekannt sein. Es wird vorgeschlagen, die Parteien
zu fragen, ob der Konflikt mediativ geklart werden soll. Die jeweilige Rolle muss den Parteien im-
mer transparent sein. Dabei muss eine Fiihrungskraft sorgfaltig mit Informationen umgehen, die

sie wahrend einer Konfliktklarung erhalten hat.

Abhingigkeitsverhiltnis

Das Prinzip der Vertraulichkeit ist fiir eine kooperative Konfliktklarung von besonderer Relevanz.
Es besteht die Gefahr, dass die in der hierarchischen Beziehung vorhandenen Abhingigkeiten die
notige Offenheit fiir eine kooperative Klarung verhindern. Die Expertin/die Experten verdeutli-
chen, dass die Abhangigkeiten klar existieren. Nach Schreydgg ist wichtig, dass Abhangigkeiten
nicht verschleiert werden. Glasl sieht die Frage als zentral, inwiefern die Fiihrungskraft diese bis-
her zu einer einseitigen Abhangigkeit umdefiniert hat. Abhangigkeiten werden oft starker erlebt,
als sie wirklich sind. Es handelt sich meist um wechselseitige Abhangigkeiten. Je weiter ein Konflikt
eskaliert, desto grosser ist gemdass Glasl die Gefahr, dass eine Fithrungskraft wechselseitige zu ein-
seitiger Abhangigkeit umdefiniert. Schreyogg weist darauf hin, dass die Offenheit der Konfliktpar-
teien bei einer Konfliktbearbeitung durch die Fiihrungskraft automatisch nicht so gross ist, da sie
tiber Macht verfiigt. Eine Fithrungskraft soll keine Vertraulichkeit erzwingen, die nicht bestehen
kann. Es gibt Situationen, in denen sie kein umfassendes Vertrauen erwarten kann. Das muss sie
respektieren. Deshalb darf gemass der Mehrheit der Interviewten eine Fiihrungskraft nicht zu tief

in die Personlichkeit der Mitarbeitenden intervenieren.
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Da die Abhangigkeiten klar existieren, hat Thomann die Erfahrung gemacht, dass aufgrund dessen
Mitarbeitende negative Gefiihle weniger aussprechen. ,Normalerweise geht man auf die Vorwurfs-
ebene und braucht fiir die Aggressionsebene nur noch ein wenig Etiketten, z.B. das macht einen
sauer oder sie sind wiitend geworden’“ (Thomann/56; vgl. hierzu Abb. 8). Nach Redlich ist wie be-
reits oben beschrieben wichtig, dass die jeweilige Rolle der Fiihrungskraft in der Konfliktklarung
den Parteien klar ist. Sie kann sich nicht selbst Vertraulichkeit zusichern und dann spéater im Fiih-
rungsalltag Inhalte der Mediation einbringen. Thomann weist deshalb darauf hin, dass Mitarbei-
tende in der Konfliktklarung nur so offen sein sollen, wie es die spdtere Zusammenarbeit auch zu-
lasst:
Wenn die Fithrungskrafte am Anfang, wenn ich dabei bin, sagen: ,So und jetzt kénnt ihr ganz
offen sprechen und ich hoffe ihr legt alles ganz offen auf den Tisch - es hat keine Konsequenzen
(...)“ dann sage ich, ,das konnen Sie nicht versprechen, dass das hier keine Konsequenzen hat.
Sie wissen ja nicht was kommt. Es gibt hier keine Amnestie. Oder haben Sie irgendein Konto,
womit Sie Verfehlungen ausgleichen kénnen?“ (Thomann/39)
Die Analyse der Interviews hat ergeben, dass Abhédngigkeiten immer existieren. Diese sollen nicht
verschleiert werden. Inwiefern diese zu einseitiger Abhdngigkeit umdefiniert werden, hangt stark
mit dem Eskalationsgrad des Konfliktes und der zuvor bestehenden Beziehungen zwischen Mitar-
beitenden und Fihrungskraft zusammen. Grundsatzlich diirfen Fiihrungskrifte aufgrund der be-

stehenden Abhéngigkeiten nicht zu tief auf der Subjektebene intervenieren.

Zwang zur Konfliktlosung
Nach Redlich hat eine Fithrungskraft die Verpflichtung, die Konfliktklarung mindestens auf der
Ebene der Interessensverhandlung einzufordern, wenn dies zur Verbesserung der Produktivitit
und des Binnenklimas fiihrt. Fiihrungskrafte miissen auf Konflikte reagieren. Inwiefern dies das
Prinzip der Freiwilligkeit tangiert und die Moglichkeiten der kooperativen Konfliktklarung durch
Flihrungskrafte einschrankt, wird im Folgenden dargestellt:
Nach Glasl kommt es primar darauf an, ob der Zwang nur darin besteht, die Parteien an einen Tisch
zu bekommen und die Konfliktkldrung im Sinne von Gleichwiirdigkeit ablauft. Gleichwiirdigkeit
bedeutet, dass die Wiirde der einen Partei genau so respektiert wird wie die Wiirde der anderen
Partei. Gemass Glasl hangt es hauptsachlich davon ab, ob sich Zwang negativ auf eine Konfliktkla-
rung auswirkt. Wenn die Klarung selbst auch mit Drohungen oder ultimativen Forderungen ge-
schieht, dann kann selbstverstindlich keine kooperative Losung entstehen. Thomann hat die Erfah-
rung gemacht, dass sich Zwang zu einer Klarung in einem Betrieb nicht per se schlecht auswirkt. Er
geht offen darauf ein und erkldre, weshalb die Konfliktbearbeitung als obligatorisch erklart wurde:
Wenn ich als Externer komme und Zwang iiber den Chef an ihn (den Mitarbeiter) anwende, (...)
dann sagt einer, ,ich bin jetzt nicht freiwillig hier”. Dann sage ich, ,ja schon, dass sie trotzdem

gekommen sind!“ - ,Ja mein Chef (..)!“ Dann sage ich ,nein - das ist nicht euer Chef gewesen,
das bin ich gewesen. Ich wollte das.“ Ich begriinde das offen und sage ,ich bin es gewesen und
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ihr miisst nichts sagen. Sie konnen einen Meter zuriickrutschen.” - ,Ja aber ich hitte soviel zu
tun!“ - ,Ja das glaube ich schon. Aber die Arbeit und das Klima ist mittel- und langfristig wichti-
ger als jetzt dringende Arbeiten erledigen.” Also da lasse ich mich auch auf Diskussionen ein,
das macht mir gar nichts. (Thomann/32)
Dies verdeutlicht, dass auch eine externe Drittpartei nicht immer mit Freiwilligkeit bei der Kon-
fliktklarung rechnen kann und sich dies nicht per se negativ auswirken muss. Montada vertritt die
Haltung, dass die Konfliktparteien fiir eine Klarung im Rahmen einer ,echten“ Mediation sich frei-
willig hineinbegeben miissen. Wenn dies nicht gegeben ist, kann sich die Fiihrungskraft {iber einen
Konflikt informieren und sich um ein besseres Verstehen bemiihen. Diese Phase des wechselseiti-
gen Verstehens kann sehr viel bewirken und ist ein typischer Teil der Mediation. Auf dieser Grund-
lage kann tiber das weitere Vorgehen entschieden werden.
Aus der Analyse wird ersichtlich, dass nach Ansicht der Mehrheit der Befragten kooperative Lo-
sungen grundsatzlich moglich sind, wenn kein innerer Zwang angewandt wird und die Klarung im
Sinne der Gleichwiirdigkeit stattfindet. Einzelne mediative Elemente kénnen angewandt werden,

um den Konflikt besser zu verstehen, ohne eine vollstindige Mediation durchzufiihren.

Asymmetrische Informationsverteilung

Wenn eine Partei Informationen zuriickhilt, die fiir die kooperative Konfliktkldrung wichtig sind,
kann dies zur Problematik der asymmetrischen Information fithren und das Prinzip der Infor-
miertheit beeintrachtigen. Dies ist nach Glasl generell hinderlich fiir die Kooperation, ob dies in
Organisationen ist oder anderen sozialen Systemen. Nach Montada gibt es in diesem Bereich keine
wesentlichen Unterschiede zwischen interner und externer Mediation. Niitzlich ist in diesem Zu-
sammenhang, wenn den Parteien vor Beginn die Kriterien erldutert werden, die zu einer erfolgrei-
chen Konfliktklarung fiihren oder eben nicht.

Thomann hat die Erfahrung gemacht, dass vor einer Konfliktklarung moglichst nur kurze Einzelge-
sprache gefiihrt werden sollen, ansonsten die Gefahr besteht, dass Informationen anvertraut wer-
den, die nachher in der Konfliktklarung nicht verwendet werden diirfen: ,Ich habe viele schlechte
Erfahrungen mit Vorgesprachen gemacht. Dann ist es letztlich kein Vorgesprach. Dann ist es ein
Geheimnis. Das wire der wesentliche Vorwurf gewesen, den man hatte machen kénne. Aber der
darf nicht von mir kommen. Der muss von den Leuten kommen“ (Thomann/42). Schreyogg
schreibt Einzelgespriachen grundsitzlich eine deeskalierende Wirkung zu. Redlich sieht in Einzel-
gesprachen, wie oben beschrieben, aus Kompetenzgriinden eine wichtige Funktion, um Informati-

onen lber den Konflikt zu erhalten und iiber das weitere Vorgehen zu entscheiden.

Flihrungskrifte miissen wie auch externe Drittparteien relevante asymmetrische Informationen
ausgleichen kénnen, ansonsten ist die kooperative Konfliktklarung in Gefahr. Ob dies in Organisati-

on haufiger zu Problemen fiihrt, konnte durch die Erhebung nicht geklart werden. In diesem Zu-
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sammenhang ist die Frage des Settings von Bedeutung. Die Expertin/die Experten sind sich beziig-

lich der Wirkung von Einzelgesprachen in der Konfliktklarung uneinig.

7.3 Indikationskriterien zur Konfliktbehandlung

Die Analyse der Daten hat ergeben, dass einerseits die Haltung vertreten wird, dass Fiihrungskrafte
bei Konflikten sofort intervenieren miissen. Andererseits wurde, wie auch in den vorangehenden
Forschungsphasen festgestellt, erwahnt, dass auch zu rasches Handeln problematisch sein kann.
Nach Redlich ist wichtig, die richtige Balance zwischen Konfliktbearbeitung und Konflikt ignorieren
zu finden. Fiihrungskrafte konnen viel zu frith einen Konflikt hysterisch aufblasen. Andererseits
kann auch zu lange ignoriert werden, was zur Eskalation fithren kann. Thomann vertritt die Auffas-
sung, dass Fithrungskrafte auch Gertichten aktiv nachgehen miissen. Montada vertritt die Ansicht,
dass eine Fiihrungskraft grundsatzlich nicht alle Konflikte kldren muss. Wenn Konflikte erkennbar
sind, sollen sie jedoch gegeniiber allen Beteiligten angesprochen werden.

Wichtig ist gemdss der Expertin/den Experten, dass alle Beteiligten feststellen, dass die Fithrungs-
kraft sieht, dass etwas nicht gut lauft. Je frither Fiihrungskrafte hinschauen, desto weniger verfes-
tigt sind die Positionen. Gute Vorgesetzte haben gemiss Montada ein Sensorium fiir das Konfliktge-
schehen in ihrem Bereich. Spatestens wenn ein Konflikt fiir Dritte problematisch ist, muss sie ein-
greifen. Schreyogg vertritt die Haltung, dass Fiihrungskréafte sofort in Konflikte intervenieren miis-
sen, wenn sie feststellbar sind, spatestens jedoch, wenn der Konflikt das System gefiahrdet und
wenn die Leute emotionalisierte, feindliche Aktionen einander gegenitiber starten. Nach Redlich
und Thomann miissen Fiithrungskrafte spatestens intervenieren, wenn die Produktivitiat der Mitar-
beitenden durch einen Konflikt nachldsst, wenn sie den Konflikt dem Vorgesetzten melden oder
wenn die Leute mit sich selbst zu stark beschaftigt sind, weil die Beziehungen gestort sind und sich

dadurch das Binnenklima verschlechtert.

7.4 Grenzen der kooperativen Konfliktklirung durch Fithrungskrifte

Im Folgenden wird der Fokus auf die Grenzen der kooperativen Konfliktbearbeitung durch Fiih-
rungskréfte gerichtet und die Resultate aus den Expertinnen-/Experteninterviews dargestellt. Da-

bei ist der Text wiederum gleich strukturiert wie in Forschungsphase 1 und 2.

Konfliktverlauf und Grenzen der Anwendung einzelner Strategie- und Rollenmodelle

Es soll nun die Frage beantwortet werden, welche kritischen Ereignisse im Eskalationsverlauf die
Grenzen der Interventionsmoglichkeiten von Fithrungskraften aufzeigen und wo die Mdglichkeiten
und Grenzen der Anwendung der in Kapitel 2.2.2 beschriebenen Strategie- und Rollenmodellen

liegen. Die Aussagen beziehen sich auf heisse Konfliktaustragungen (vgl. Kap. 2.1/3.4).
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Glasl nimmt Bezug auf die durch ihn entwickelten Eskalationsstufen (vgl. Abb. 6). Fiihrungskrafte
kommen an eine Grenze, wenn sich die Stufe 4 richtig entfaltet hat, spatestens gegen Ende dieser
Stufe:
Wenn Stufe fiinf ware und da wirklich Unterstellungen wéaren in Bezug auf ihre Integritat, in
Bezug ob sie es ehrlich, verlogen oder manipulativ macht - diese Dinge, dann ist auch eine noch
so gut geschulte Fiithrungskraft schon nicht mehr so ohne weiteres in der Lage zu intervenie-
ren. Es liegt nicht am Wissen und Kénnen, sondern an der Tatsache, dass sie dann in der
Wahrnehmung der anderen zu sehr Teil des Systems ist. Auch wenn er sich noch so neutral
verhalten wiirde. Entscheidend ist ja wie er gesehen wird. Das ist, sagen wir, ziemlich grund-
satzlich. Wenn das Team mit ihm Erfahrungen gemacht hitte bisher - auch in den weniger weit
eskalierten Konflikten, dass er wirklich um eine gewisse Neutralitit, Allparteilichkeit und
Uberparteilichkeit - dass er daran interessiert ist - dann wiirde man ihm wahrscheinlich auch
noch etwas zugestehen gegen Ende der Stufe vier. (Glasl/4)
Bis gegen Ende der Stufe 4 konnen nach Glasl Fiihrungskréafte als transformative Mediatoren agie-
ren, sofern die in Kapitel 7.2 thematisierten Voraussetzungen beriicksichtigt wurden. Montada ver-
tritt die Haltung, dass eine Fiihrungskraft mit den notwenigen Kompetenzen transformative Media-
tionen mit den genau gleichen Grenzen wie eine externe Drittpartei durchfiihren kann, da alle Me-
diatorinnen und Mediatoren die Interessen Dritter in sozialen Systemen mitberiicksichtigen miis-
sen. Montada sieht eine Abgrenzung auf einem Stufenmodell als kritisch, da es sich um schwanken-
de Systeme handelt. Ein Konflikt kann sich auf den glaslschen Eskalationsstufen von 1 bis 6 in ganz
kurzer Zeit hin und her bewegen. Eine andere Fiihrungskraft mit gentigend Autoritidt oder Humor
kann die Situation allenfalls rasch deeskalieren. Vielmehr sieht er als Abgrenzungskriterium die
erlebte eigene Inkompetenz der Fiihrungskraft. Eine misslungene Beilegung des Konflikts kann sich
negativ auf das Prestige der Fithrungskraft auswirken, sich nicht einzumischen ebenfalls. Glasl
sieht bei diesem Vorgehen die Gefahr eines Autoritdtsverlusts. Es kann angebrachter sein, die Kon-
fliktbehandlung bei einer gewissen Eskalation rasch zu delegieren, statt selbst zu probieren bis es
nicht mehr geht. Nach Montada muss eine Fiihrungskraft in jedem Fall zuerst einen Versuch zur
Klarung machen. Ohne sich personlich mit dem Konflikt auseinandergesetzt zu haben, kann auch
kein Entscheid fiir eine Unterstiitzung getroffen werden. Thomann teilt das Vorgehen von Montada.
Zuerst soll die Fithrungskraft selbst probieren. Wenn dies nicht zu einer Deeskalation beitragt oder
der Konflikt noch weiter eskaliert, dann muss die nidchsthéhere Fiihrungskraft beigezogen werden.
Wenn auch der Vorgesetzte keine Deeskalation erreicht, dann muss externe Unterstiitzung einge-
fordert werden. Ansonsten beginnt die Fluktuation der Mitarbeitenden. Glasl dussert kritisch, dass

das Delegieren der Konfliktkldrung an hohere Vorgesetzte oft zu rigorosem Durchgreifen fithren

kann. Hohere Vorgesetzte verfiigen nicht unbedingt iiber mehr Konfliktmanagementkompetenzen.

Redlich bezieht sich nicht wie zuvor in der Literatur (vgl. Kap. 3.4) auf die glaslschen Eskalations-

stufen. Stattdessen verweist er als Abgrenzungskriterium auf das Eskalationsstadium, in dem die
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Parteien sich demaskieren®. Um mit Demaskierungen zu arbeiten, sind Fiithrungskrafte meist nicht
kompetent genug. Dann muss externe Unterstiitzung beigezogen werden. Bis zu diesem Eskalati-
onsgrad kann eine Fithrungskraft grundsatzlich in der Subrolle als Mediatorin/Mediator arbeiten.
Hinsichtlich der unterschiedlichen Ansitze der Drittparteistrategien pladiert Redlich dafiir, dass
man weg kommt von Brands. Konflikte sind so komplex, dass ein eklektisches Mittel20 gebraucht
wird: ,Also jeder Satz der beinhaltet, ,als tranformativer Mediator oder als humanistischer Psycho-
loge oder als psychoanalytischer Therapeut darfst du das nicht machen’ - in dem Moment geht bei
mir sozusagen die Abwehr los“ (Redlich/68). Diese methodischen Grenzen sollen iiberwunden
werden. ,Eine dritte Kraft wird herangezogen und sie muss immer ein bisschen moderieren. Sie
muss mehr moderieren, wenn es drei Personen sind als wenn es zwei Personen sind, weil sie mit-
denken muss, dass die Kommunikationsquadrate?!, die beide Konfliktparteien zwischen sich ha-
ben, immer noch ein weiteres Kommunikationsquadrat zu einer dritten Person haben und auch
nochmal zu mir“ (Redlich/68). Er sieht daher Konflikt-Moderation als moderierende Tatigkeit, die
sich alle Methoden aneignet, die situativ hilfreich eingesetzt werden konnen. Konflikt-Moderation
ist keine Marke.

Wie schon in der Literatur beschrieben (vgl. Kap. 3.4) sieht Schreydgg im Beizug einer externen
Drittpartei die Gefahr der Depotenzierung der Fithrungskraft. Zudem kann das Erscheinen einer
externen Drittpartei eine Kampfspielarena er6ffnen und den Konflikt weiter eskalieren lassen. Dies
soll deshalb nur in Betracht gezogen werden, wenn die Fithrungskraft iiber zu geringe Kompeten-
zen verfligt. Hierarchie ist da, um Konflikte zu regeln. Schreyogg spricht einer externen Konfliktkla-
rung zudem wenig Wirkung zu, wenn Konflikte systembedrohend sind. Dann kann nur noch ein
Machteingriff der Fiihrungskraft zur Deeskalation beitragen, worunter auch strukturelle Anpas-
sungen gehoren. Grundsatzlich muss nach Schreyogg (vgl. auch Kap. 3.4) ab der vierten Stufe nach
Glasl eine Fiihrungskraft moglichst strikt eingreifen.

Bezogen auf die Grenzen der kooperativen Konfliktklarung durch Fithrungskrafte im Eskalations-
verlauf kann abschliessend festgehalten werden, dass sich die Expertin/die Experten uneinig sind.
Einige Befragte verorten diese Grenze zu Beginn bzw. gegen Ende der Stufe 4 nach Glasl. Eine ande-
re Position beinhaltet, dass Fiithrungskrafte immer einen Klarungsversuch unternehmen sollen und
an eine interne oder externe Drittkraft delegiert werden muss, sobald die erhoffte Wirkung nicht
eintritt. Die dritte Position sieht in den auftretenden Demaskierungsversuchen der Konfliktpartei-
en die Grenze gegeben. Bis auf Schreyodgg vertreten alle Experten, dass Fiihrungskrafte in der Sub-

rolle einer Drittpartei einen Konflikt klaren kénnen.

!9 Eskalationsstufe 5 nach Glas! (2011, S. 236)

20 Drittparteien ,,wahlen aus den vorhandenen theoretischen Orientierungen und empirischen Befunden jeweils
das aus, was ihnen fir die Bearbeitung eines konkreten Einzelfalles” als das richtige Vorgehen erscheint (Plaum,
1992, S. 13).

*! Die vier Ebenen einer Nachricht: Sachinhalt, Selbstoffenbarung, Beziehung und Appell (vgl. Schulz von Thun,
2011c).
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Konfliktgegenstinde, Interventionstiefen und Grenzen der Konfliktklirung

Nun werden Abgrenzungskriterien aus Sicht der Expertin/der Experten im Bereich der Konfliktge-
genstinde (Objekt- und Subjektsphare) diskutiert. Zudem wird auf die moglichen Interventionstie-
fen durch Fiihrungskrafte eingegangen.

Aufgrund der Beurteilungsfunktion (vgl. auch Kap. 7.2) der Fiithrungskraft lasst die Beziehung zu
den Mitarbeitenden keine tiefgehenden Interventionen zur Konfliktkldrung zu. Schreyodgg weist
darauf hin, dass Fiihrungskréafte nicht therapeutisch zu den Mitarbeitenden sprechen und tief in die
Personlichkeit eindringen diirfen, da diese ihre Arbeitskraft verkaufen und nicht ihre Seele (vgl.
Kap. 3.4). Wenn die Konfliktgegenstinde im privaten Bereich liegen, konnen Fiithrungskrafte nach
Thomann meist keine Klarung herbeifiihren (medizinische Probleme, Sexualitat, personliche Orien-
tierung etc.). Nach Schreyogg haben Konflikte, wie in Kapitel 7.2 erwahnt, in der Regel keinen per-
sonalen Kern, sondern sind strukturell bedingt. Wenn dies jedoch der Fall ist, dann sind es meist
narzisstische Mitarbeitende, die Konflikte verursachen. Je weniger formell eine Organisation struk-
turiert ist, desto mehr agieren diese Mitarbeitenden mikropolitisch. Deshalb ist wichtig, dass die
Leitung Kklar fiihrt. Des Weiteren weist Schreyodgg darauf hin, dass strukturelle Krankungen zu Kon-
flikten fiihren konnen, die eine Fiihrungskraft nicht bearbeiten kann. Da liegen die Konfliktursa-
chen darin, dass die Strukturen verdndert wurden (z.B. keine automatische Lohnerhéhung nach
Dienstalter mehr gewadhrt wird) und die Mitarbeitenden dies als Krankung erleben. In diesen Féllen
ist wichtig, dass den Leuten klar gemacht wird, ,hier ist es nicht so, dass dich als Mensch jemand
kranken will, sondern das System durch seine Bedingungen, durch seine Struktur, durch seine Ver-
anderung krankt dich. Dadurch bist du gekrankt“ (Schreyogg/90).

Redlich weist darauf hin, dass Mitarbeitende meist langfristige Beziehungen zu ihren Vorgesetzten
eingehen. Wenn etwas erzdhlt wird, was nicht in das System Arbeit passt, und die Fiihrungskraft
dadurch Machtinformationen erhélt, kann sich dies negativ auswirken. Wenn zu tief interveniert
wird, kann ihr danach vorgeworfen werden, dass sie zu viel weiss. Die Fithrungskraft muss deshalb
eine hohe Schwelle haben, in der Seele von Mitarbeitenden zu intervenieren. Eine Fiihrungskraft ist
nicht fiir die tieferen Arbeitsbeziehungen zustdndig. Sie ist kein Beziehungsmanager. Deshalb sieht
Redlich die Fiithrungskraft weniger in der Rolle eines transformativen Mediators, sondern eher in

der Rolle eines Verhandlungsmoderators im Sinne des Harvard Konzepts.

Thomann bekraftigt die Erkenntnisse aus der Literatur, dass im Bereich der ,inneren Not“ (vgl
Abb. 8) nur externe Therapeutinnen und Therapeuten intervenieren diirfen. Dort beginnt die Psy-
chotherapie. Er beobachtet in der Praxis, dass Fiihrungskrafte teilweise zu tief intervenieren, ,dass
sie dann wie Blut lecken. ,Ah, jetzt kommt man endlich mal in die Tiefe. Ja warum bist du denn so
neidisch. Was macht dich denn da genau so eifersiichtig? und gehen immer tiefer und tiefer und

tiefer. ,Ah du fiihlst dich verlassen - fiihlst du dich schon das ganze Leben lang verlassen oder wes-

75



halb..?” Eben da - dann muss ich sagen: ,Stopp, stopp, das geht dich jetzt nichts mehr an’™
(Thomann/26). Einzelne Mitarbeitende zeigen sich teilweise im Konflikt auf dieser Ebene der ,in-
neren Not“. Da miissen sie durch die Fiihrungskraft wieder herausgeholt werden. Sonst kann es zu
einer Tater-Opfer-Schiefebene fithren. Teilweise werden Worte wie ,verletzt“ zu rasch verwendet
und konnen auf eine Pseudotiefe hinweisen. Wenn Mitarbeitenden keine Tiefe zulassen, muss das
respektiert werden. Die Fithrungskraft soll nur so tief wie noétig intervenieren, wenn dies nicht
geht, dann wird auf der Ebene geklart, wo es moglich ist (z.B. auf der Sachebene). Es geht primar
nicht um die Tiefe, sondern um Klarung. Kldrung wird erreicht, indem Verstidndnis in das System
eingebracht wird. Eine Klarung auf der Aggressionsebene ist nach Thomann méoglich, stellt jedoch
wie bereits in Kapitel 3.4 beschrieben zugleich die Grenze der Interventionstiefe fiir Fithrungskraf-
te dar.

Die Grenze der Interventionstiefe ist nach Montada eher eine subjektive, ,wie weit wird er sich
darauf einlassen, wie weit traut er sich das zu“ (Montada/13). Nach Montada setzen Klarungen
bevorzugt an den Emotionen an. Fithrungskrafte sollen moglichst versuchen, die gegenseitigen
Emporungen in Anwesenheit aller direkt Betroffenen genau zu verstehen. Nach Montada darf eine
Flihrungskraft grundsatzlich auch doppeln. Sie muss aber darauf hinweisen, dass sie auch falsch
verstanden haben kénnte und deshalb immer riickfragen ,habe ich Sie richtig verstanden?“ Nach
Schreyogg ist doppeln nicht erlaubt. Sie zieht die Grenze der methodischen Moglichkeiten von Fiih-
rungskréften eng, da diese oft zu stark auf die Subjektebene zielen. Redlich und Thomann weisen
ebenfalls darauf hin, dass Fiihrungskrafte nicht doppeln diirfen, da dies iibergriffig ware. Thomann
vertritt jedoch die Haltung, dass eine Fiihrungskraft eine abgeschwéachte Form des Doppelns durch-

fithren darf, sofern sie darin ausgebildet ist. Er nennt dies ,Pobacken-Doppeln“:

Da ist Partei A - da ist Partei B: Dass dann die Fiihrungskraft, nachdem sie gesprochen haben -
ihre Sichtweise dargelegt haben und es dann wirklich zum Dialog kommt, dann sagen ,habe ich
Sie richtig verstanden - zwischen den Zeilen sagen Sie dem anderen eigentlich du bist nicht soli-
darisch, du willst nicht mehr zu uns gehoren, du hast das Gefiihl du bist etwas besseres als Mut-
ter und dein Kind geht iiber alles und das regt uns auf. Stimmt das so?“ Aber er darf nicht hinge-
hen und den Stuhl tauschen. Eben nur eine Pobacke. Wenn er es an einem Ort (gegeniiber einer
Partei) macht, muss er es auch am andern Ort tun und die Einleitung heif3t: ,Habe ich Sie richtig
verstanden - (...) im Grunde genommen sagen Sie zwischen den Zeilen XY.“ Das ist immer sehr
erleichternd. (Thomann/19)

Thomann weist darauf hin, dass diese Art des Doppelns gelernt sein muss, ansonsten es einseitig
wird und die Allparteilichkeit der Fithrungskraft gefihrdet. Nach Redlich sollen Fiihrungskrafte
zudem nicht durchgehend aktiv zuhoren: ,Wenn ich Fiihrungskréfte schule, versuche ich ihnen

beizubringen, dass sie aktives Zuhoren nicht bruchlos machen, sondern immer solche Satze sagen
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wie ,habe ich das richtig verstanden, Sie meinen (...)"* (Redlich/36). Fiir Redlich stellen die ,abge-
wehrten Gefiihle“?2 die Grenze der Interventionstiefe dar.

Abschliessend kann festgehalten werden, dass Fiihrungskrifte Konfliktgegenstinde im privaten
Bereich in der Regel nicht bearbeiten kdnnen. Bei zu tiefer Intervention besteht die Gefahr, dass
Flihrungskrafte Machtinformationen erhalten, die nicht in das System Arbeit passen. Fiihrungskraf-
te haben deshalb ein eingeschranktes methodisches Repertoire zur Verfiigung. Die Mehrheit der
Befragten weist darauf hin, dass die Interventionen nicht tief auf die Subjektebene zielen diirfen. Es

geht primar nicht um die Tiefe. Klarung kann auf allen Interventions-Ebenen erreicht werden.

Konfliktparteien und Grenzen der Konfliktklirung

Nach Montada kdnnen informelle Strukturen rasch zu Fallstricken fiir neue Mitarbeitende werden.
Deshalb ist wichtig, dass sie im Austausch mit Fiihrungskraften oder Mitarbeitenden stehen und
darin eingefiihrt werden. Es gibt keine Situationen, die ohne normative Erwartungen sind. Diese
konnen verletzt werden und zu Konflikten fiihren. Informelle Strukturen koénnen sich nach

Schreyogg v.a. im Zusammenhang mit Fithrungsvakua auf destruktive Art entwickeln:

Dann passiert natiirlich folgendes: Dass sehr schnell ein informeller Strukturierer auftaucht,
der ist aber nicht formal akzeptiert. Dann kommt sehr schnell ein zweiter und dann bekamp-
fen die sich und woméglich noch ein Dritter. Dann haben wir eine Hackordnung. Das heisst,
wir haben in Wahrheit die schwersten Konflikte, wo Fiihrungskrafte nicht bereit oder in der
Lage sind, bei Konflikten strikt und klar einzugreifen. Ja, da haben wir Situationen, wo in Kon-
flikten der soziale Rahmen sich stark erweitert und wo dann auch die Emotionalisierung sehr
stark ist. Wirklich, im Sozialen Dienstleistungsbereich habe ich viele solche Fille erlebt.
(Schreyogg/14)

Schreyogg weist darauf hin, dass Liebesbeziehungen zwischen Mitarbeitenden zu Konflikten am
Arbeitsplatz fiihren kdnnen, die eine Fithrungskraft nicht klaren kann. Wenn sich eine Beziehung
als ernsthaft erweist, sollte die Fiihrungskraft dariiber informiert werden. Je neutraler und sachli-
cher eine Organisation ist, umso vorsichtiger muss damit umgegangen werden. Wenn die Bezie-
hung in eine Krise kommt, kann dies die Arbeit beeintrachtigen. V.a. bei hierarchischen Liebesbe-

ziehungen ist dies oft besonders problematisch. Da muss meist restriktiv eingegriffen werden.

7.5 Spezifika: Konfliktmanagement in Sozialen Dienstleistungsorganisationen

Redlich weist auf die Gefahr hin, dass auch bei hoher Korrelation fiir den Einzelfall eine Aussage
nicht zutreffen kann. Im Sozialbereich kann in grossen Gruppen festgestellt werden, dass man es
mit einem Moralsystem zu tun hat, in der Wirtschaft mit einem Gewinnsystem. Dies hat andere

Arten von Konflikten zur Folge. Zugleich gibt es aber auch 6konomisch konvertierte Sozialpadago-

2 vgl. das Kern-Schalen-Modell nach Widmer (1989; zit. nach Thomann, 2012, S. 175ff): Die ,Wehgefiihle” (exis-

tentielle Grundgefiihle: z.B. Ausgeliefert-Sein) werden durch eine Abwehrschicht geschitzt (sekundare Gefiihle:
z.B. Aggression).
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ginnen und -pddagogen. Aus diesem Grund stellt Redlich den Sinn dieser Unterscheidungen zwi-
schen den Kulturen in Frage. Als Mediatorin/als Mediator muss man die Menschen verstehen. The-
orien iiber unterschiedliche Branchenkulturen wirken als Filter und kénnen zu falschen Schliissen
fithren.

Thomann hat in der Praxis die Erfahrung gemacht, dass besonders in psychosozialen Kreisen oft
eine Pseudotiefe gelebt wird und diese Berufsgattungen oft die Worte , das hat mich aber verletzt”
verwenden. Mitarbeitende im psychosozialen Bereich sind nach seiner Erfahrung eher weniger
zuganglich, was er im Zusammenhang mit den absolvierten Ausbildungen sieht. Schreydgg betont
wie oben beschrieben, dass es in Sozialen Dienstleistungsorganisationen oft zu Fithrungsvakua
kommt mit wiisten Endloskonflikten. Fiihrungskrafte haben vermehrt Angst, einen Eskalations-
stopp einzuleiten, und holen zu oft externe Unterstiitzung. Des Weiteren sind die Kulturen teilwei-
se eher fiihrungsfeindlich. Haufig sind zudem die Kompetenzen unklar geregelt, was zu Konflikten
fiihren kann. Glasl deutet auf die mogliche Problematik hin, dass viele Fiihrungskrafte zwar gute
Fachkrafte sind, aber im betriebswirtschaftlichen Bereich keine Fahigkeiten aufweisen. Wenn die
Kompetenz aus einem Bereich unberechtigterweise auf einen anderen tbertragen wird, fithrt dies
oft zu Problemen. Nach Schreydgg werden in solchen Situationen Mitarbeitende teilweise mit dem

Klientel verwechselt.

7.6 Fazit Forschungsphase 3

Der Einfluss der Fiihrungskraft auf die Konfliktkultur wurde durch die Expertin/die Experten be-
statigt. Wichtig ist, dass Fiihrungskrafte den gelebten und den proklamierten Umgang mit Konflik-
ten reflektieren, um eine allfillige Diskrepanz festzustellen. Wenn Fiihrungskrafte Angst haben,
kritisches Feedback ihrer Mitarbeitenden einzufordern, und die Mitarbeitenden die Erfahrung ge-
macht haben, dass kritische Riickmeldungen die Beziehungen nachteilig belasten, ist eine kon-
struktive Konfliktkultur gefihrdet. Interessant ist zudem die Feststellung, dass die Gesamtkultur
einer Organisation sich nicht zwingend auswirkt. Oft kommen kulturelle Verdnderungen aus ein-
zelnen Abteilungen. Besonders wichtig fiir eine spatere Konfliktbearbeitung ist, dass Fiihrungskraf-
te im Alltag eine gewisse Neutralitat und Allparteilichkeit leben sowie Abhdngigkeiten als gegensei-
tig deklarieren. Hinsichtlich des Fithrungsstils und der Art der Kommunikation werden die Er-
kenntnisse aus den vorangehenden Forschungsphasen bestatigt. Der Selbsterfahrung der Fiih-
rungskraft kommt ein besonderer Stellenwert zu.

Dem Einwand von Schreyodgg gegeniiber der Moglichkeit von Fiihrungskréaften, als neutral und all-
parteilich zu agieren, liegt dasselbe Argument zugrunde, welche einzelne Fiihrungskrafte in der
Erhebungsphase 2 verwendet haben. Eine neutrale Position kann demnach eine Fiihrungskraft nie
einnehmen, weil sie immer Partei fiir die Organisation ist. Wenn jedoch die Rahmenbedingungen

klar abgesteckt werden und diese eine selbstindige Verhandlung zwischen den Parteien zulassen,
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kann gemass der Mehrheit der Befragten die Fiithrungskraft wihrend dieser Phase der Konfliktkla-
rung eine neutrale und allparteiliche Rolle einnehmen. Wichtig ist, dass die jeweilige Rolle kommu-
niziert wird. Aus systemischer Perspektive miissen Mediatorinnen und Mediatoren immer auch die
Auswirkungen auf Dritte mitberiicksichtigen. Fiir mediierende Fiihrungskrifte heisst dies, dass sie
immer auch auf allfillige negative Folgen fiir die Organisation hinweisen miissen. Aus diesem
Grund kann eine Konfliktklarung nie vollstdndig der Selbstverantwortung der Parteien tiberlassen
werden. Diese Erkenntnis scheint die Moglichkeiten der kooperativen Konfliktklarung durch Fiih-
rungskrafte massgeblich zu erweitern. Des Weiteren ist die Feststellung wichtig, dass Allparteilich-
keit in keiner sozialen Situation vollstindig gegeben ist. Wie bereits in den vorangehenden For-
schungsphasen festgestellt, kommt der Reflexion der bestehenden Beziehungen zu den Konflikt-
parteien eine bedeutende Funktion zu. Je weiter der Konflikt eskaliert, desto eher wird die Fiih-
rungskraft von den Konfliktparteien als parteiisch wahrgenommen. Bei den bestehenden Abhén-
gigkeiten verhilt es sich gleich. Je weiter ein Konflikt eskaliert, desto eher definiert eine Fiithrungs-
kraft gegenseitige zu einseitiger Abhangigkeit um.

Ausserer Zwang muss sich nicht negativ auf die Konfliktbearbeitung auswirken, sofern die Klirung
im Sinne der Gleichwiirdigkeit stattfindet. Bezogen auf asymmetrische Informationsverteilungen
ist wichtig, dass Fiihrungskrafte den Konfliktparteien die Prinzipien, unter denen Mediation funkti-
onieren kann, klar kommunizieren. Darunter fallt auch, dass fiir die Konfliktkldrung relevante In-

formationen offen gelegt werden miissen.

Abb. 12: Fiihrungskréfte in der Rolle einer Drittpartei - Méglichkeiten und Grenzen (Phase III)

Aussagen der Expertin/der Experten tiber
Bestehende Beziehungen Moglichkeiten die Prinzipien zu erfiillen
(Neutralitat/ (Anzahl der Kodierungen in Prozent).
Allparteilichkeit)

10000
50.00
0,00
70.00
60.00

50.00

Asymmetrische o Rollenwechsel
Information 000 7 (Selbstverantwortung)
(Informiertheit) 2000 / €

Abhiangigkeitsverhaltnis

Zwang (Freiwilligkeit) (Vertraulichkeit)

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 12 stellt dar, inwiefern Fiihrungskrafte aufgrund ihrer Rolle die Prinzipien der in Kapitel

2.2.2 vorgestellten kooperativen Strategie- und Rollenmodelle erfiillen kdnnen. Auch hier handelt
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es sich um die Anzahl Kodierungen, welche als ,erméglichend bzw. als ,begrenzend” definiert
wurden. Daraus wird ersichtlich, dass z.B. aufgrund bestehender Abhdngigkeiten eine kooperative
Konfliktkldrung gefdhrdet ist. Im Vergleich zur Erhebungsphase 2 (vgl. Abb. 11) werden die Mog-
lichkeiten und Grenzen der Fiihrungskrifte im Sinne einer Drittpartei einen Konflikt kooperativ zu
klaren, ahnlich beurteilt.

Auch diese Erhebung zeigte auf, dass die richtige Balance zwischen intervenieren und die Konflikt-
bearbeitung den Parteien zu iiberlassen gefunden werden muss. Grundsatzlich sollen Fithrungs-
krafte jedoch immer bestehende Spannungen benennen. Spatestens, wenn diese systemgefahrdend
sind, muss die Fiihrungskraft intervenieren.

Hinsichtlich den Abgrenzungskriterien im Eskalationsverlauf konnte festgestellt werden, dass
Schreyogg und Glasl Bezug auf das glaslsche Stufenmodell nehmen. Glasl sieht die Moglichkeiten
der Anwendung von Konflikt-Moderation und transformativer Mediation durch Fiithrungskrafte
unter den in Kapitel 7.2 dargestellten Bedingungen gegeben (maximal bis gegen Ende der Stufe 4).
Schreyogg bestatigt ihre Aussage aus der Literatur. Demnach kann eine Fiihrungskraft aufgrund
der fehlenden Neutralitit nur in einer eingeschrankten Form als Moderatorin bzw. Moderator in-
tervenieren. Dies ist maximal bis Ende der Stufe 3 moglich.

Mehrere Experten sehen die Abgrenzung in einem Eskalationsmodell als schwierig bzw. wenig
sinnvoll. Einerseits weil diese Modelle zu interpretationsbediirftig sind, andererseits weil sich Kon-
flikte sehr dynamisch entwickeln kdonnen. Die Grenzen der Konfliktkldrung bezogen auf den Eskala-
tionsverlauf werden im erfolglosen Klarungsversuch und spatestens, wenn Konfliktparteien sich zu
demaskieren beginnen, gesehen. Das Festhalten an Grundsitzen einzelner Rollenmodelle sieht
Redlich als kritisch. Er fordert deshalb ein eklektisches Mittel. Nach Redlich kénnen Fiihrungskrafte
Konflikte in der Subrolle als Mediator (im Sinne des Harvard Konzepts) klaren. Auch das Strategie-
und Rollenmodell der Klarungshilfe kann nach Thomann grundsatzlich bis zur ersten erfolglosen
Klarung durch Fiihrungskrafte angewandt werden. Die Wirkung des Beizugs einer Drittpartei wird
durch die Expertin/die Experten unterschiedlich bewertet, was zu unterschiedlichen Vorgehens-
massnahmen fiihrt.

Aufgrund der bestehenden Abhangigkeiten diirfen Fiihrungskrafte nicht zu tief auf die Subjektebe-
ne intervenieren. Die Gefahr besteht, dass Machtinformationen der Fithrungskraft anvertraut wer-
den, die nicht in das System Arbeit passen. Aus diesem Grund sind Konfliktgegenstidnde im Privat-
bereich der Mitarbeitenden nicht durch die Fiihrungskraft mediativ zu klaren (z.B. Liebesbezie-
hungen am Arbeitsplatz). Die methodischen Vorgehensmdglichkeiten sind aus diesem Grund ein-
geschrankt. Die Reserviertheit der Mitarbeitenden muss akzeptiert werden. Konflikte sollen auf der
Ebene geklart werden, auf welcher dies die Mitarbeitenden zulassen. Tiefer als auf die Aggressi-

onsebene darf nicht interveniert werden.
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Eine Unterscheidung zwischen Kulturen im Sozialbereich und anderen Branchen macht nach Red-
lich wenig Sinn, da auch bei hoher Korrelation im Einzelfall eine Zuschreibung nicht zutreffen
muss. Zudem konnte durch die Erhebung kein grundsatzlich anderes Vorgehen bei der Konfliktbe-
arbeitung in Sozialen Dienstleistungsorganisationen festgestellt werden als in anderen Organisati-
onen. Auffallend war jedoch, dass die Aussagen der Expertin/der Experten zu diesem Thema

grundsatzlich kritischer waren, als jene der Fiihrungskrifte in der Erhebungsphase 2.
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IITI: SCHLUSSTEIL

Im Folgenden werden die durch den dreistufigen Forschungsprozess generierten Ergebnisse ge-
samthaft diskutiert und interpretiert mit dem Ziel, die Hauptfragestellung zu beantworten. Des
Weiteren soll die Qualitat der Resultate an den fiir die qualitative Sozialforschung vorgeschlagenen
Giitekriterien nach Mayring (2002) kritisch reflektiert werden. Abschliessend wird auf offene Fra-

gen eingegangen.

8. Gesamtergebnis und Schlussfolgerungen

Die Diskussion der Gesamtergebnisse und Schlussfolgerungen orientiert sich an den in Kapitel 1.2
definierten Fragestellungen. Zur Ubersichtlichkeit werden diese zu Beginn der einzelnen themati-
schen Blocke nochmals aufgefiihrt. Im Fokus steht jeweils die iibergeordnete Hauptfragestellung
»Wo liegen die Moglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskréften Sozialer Dienstleistungsorganisa-
tionen bei der Klarung von sozialen Konflikten mittels kooperativer Strategien des Konfliktmana-
gements?“ Die Darstellung orientiert sich an der bereits bekannten Gliederung in den einzelnen

Forschungsphasen.

Unterfragestellung 1 und 2: Wie kénnen soziale Konflikte im Team beschrieben werden? Welche
Strategie- und Rollenmodelle zur Konfliktbehandlung werden in der wissenschaftlichen Literatur be-
schrieben?

Die Unterfragestellungen 1 und 2 dienten zur Einfithrung in das Thema und zur Eingrenzung der
Problemstellung. Durch das Literaturstudium (vgl. Kap. 1-3) konnte festgestellt werden, dass Fiih-
rungskréfte (Teamleitende) in ihren Teams nur bei horizontalen Konflikten zwischen Mitarbeiten-
den im Sinne einer Drittpartei zu einer Klarung beitragen kdnnen. Sobald mehrere Teams betroffen
sind und der Konflikt nicht zwischen den Beteiligten geklart werden kann, sind die iibergeordneten
Flihrungskrifte zustindig. Sobald eine Fiihrungskraft selbst Konfliktpartei ist, kann sie nicht als
dritte Kraft agieren. Da Teamleitende oft selbst Anteile an der Konfliktdynamik haben, kann davon
ausgegangen werden, dass sie in vielen Konflikten zum Vornherein nicht im Sinne einer Drittkraft
handeln kénnen. Zudem lassen viele Konfliktgegenstinde eine kooperative Losung aufgrund beste-
hender Rahmenbedingungen nicht zu und die Fiihrungskraft muss Macht anwenden oder auf Re-
geln verweisen. Die Unterfragestellungen 4 bis 7 setzen voraus, dass diese Grundvoraussetzungen
gegeben sind. Weiter wurde auf drei Strategie- und Rollenmodelle fokussiert: Konflikt-Moderation,
transformative Mediation und Klarungshilfe. Diese Eingrenzung wurde auf der Grundlage der Lite-
ratur damit begriindet, dass diese Modelle das mdgliche Spektrum kooperativer Konfliktklarung
(ausserhalb systemtherapeutischer Interventionen) abdecken und zugleich unterschiedliche Inter-
ventionstiefen anstreben. Nach dieser ersten thematischen Eingrenzung wird auf die Unterfrage-

stellung 3 fokussiert.
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Unterfragestellung 3: Wo liegen die Méglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskrdften, konfliktprd-
ventiv zu fiihren?

Die Ergebnisse der drei Forschungsphasen (Kap. 3.1, 5.1 und 7.1) verdeutlichen, dass der Fiih-
rungskraft ein grosser Stellenwert im Bereich der Konfliktpravention zukommt. Sie steht Modell
fir eine offene, direkte, klare und wertschiatzende Kommunikation. Der angemessenen Balance
zwischen Partizipation und Machtanwendung wird eine konfliktpraventive Wirkung zugeschrie-
ben. Ein eher kooperativer und situativer Fiihrungsstil vergrossert die Moglichkeiten einer spate-
ren Konfliktklarung durch Konflikt-Moderation, transformative Mediation oder Klarungshilfe we-
sentlich. Kritik und Widerspruch miissen moglich sein. Eine verstehende und unterstiitzende
Grundhaltung der Fiihrungskraft ist zentral. Angehende Konflikte diirfen nicht verdrdngt, sondern
miissen offen angesprochen werden. Ebenso ist wichtig, dass die Fithrungskraft durch die Mitarbei-
tenden im Alltag als moglichst neutral und allparteilich wahrgenommen wird. Dies hat einen we-
sentlichen Einfluss auf die spatere kooperative Konfliktbearbeitung. Weiter kommt einem Grund-
vertrauensverhaltnis zur Fiithrungskraft ein wichtiger Stellenwert zu. Die Mitarbeitenden miissen
darauf vertrauen kénnen, dass offene Kommunikation im Team sich grundséatzlich fiir sie nicht
nachteilig auswirkt (z.B. durch eine schlechte Qualifikation). Dadurch kann die in der Praxis beo-
bachtete Hemmschwelle, gegeniiber Fiihrungskriften Konflikte anzusprechen, abgebaut werden.
Sehr nahe Beziehungen zu einzelnen Mitarbeitenden erschweren bzw. verunmoglichen eine spéate-
re Konfliktbehandlung durch die Fiihrungskraft. Fiihrungskrifte sollen sich mdglichst kongruent
zeigen. Der Reflexion der eigenen Fiithrungsrolle und der gelebten Konfliktkultur, z.B. im Coaching
oder in der Intervision, und regelmassigen Feedbacks zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten
kommt eine wichtige Funktion zu.

Die in Sozialen Dienstleistungsorganisationen haufig verbreiteten flachen Hierarchien kénnen eine
spatere kooperative Konfliktklarung durch die Fithrungskraft verhindern, da sie zu fest Teil des
Teams ist. Ganz wesentlich ist, dass die jeweilige Personlichkeit der Mitarbeitenden und der Fiih-
rungskraft einen grossen Einfluss auf den Umgang mit Konflikten im Allgemeinen hat. Deshalb ist
Selbsterfahrung wichtig. Das personliche Konfliktverhalten bestimmt wesentlich, inwiefern die
oben beschriebenen Kriterien der Konfliktpravention umgesetzt werden kénnen. Diese wiederum
haben einen grossen Einfluss auf die Moglichkeiten der kooperativen Konfliktklarung durch Fiih-
rungskréfte, was bei der nachfolgenden Analyse der unterschiedlichen Rollenerwartungen klar

zum Ausdruck kommt.

Unterfragestellung 4: Wie beeinflusst die Rolle der Fiihrungskraft die Konfliktbehandlung mittels
kooperativer Strategie- und Rollenmodellen des Konfliktmanagements?

Der Einfluss bestehender Beziehungen und der organisationalen Interessen auf das Prinzip der Neut-
ralitdt und Allparteilichkeit: Die Ergebnisse der einzelnen Forschungsphasen (vgl. Kap. 3.2, 5.2 und

7.2) zeigen auf, dass eine neutrale und allparteiliche Rolle der Fithrungskraft aufgrund ihrer Dop-
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pelfunktion oft nur bedingt moglich ist. In einzelnen Phasen der Konfliktklarung kann sie diese
Rolle einnehmen. Wichtig ist, dass sie den jeweiligen Rollenwechsel den Konfliktparteien transpa-
rent macht. Eine absolute Allparteilichkeit kann eine Fiihrungskraft nicht gewahrleisten. Dies kann
jedoch dadurch relativiert werden, dass in keiner sozialen Situation die Sympathien und Antipa-
thien gleichmassig verteilt sind. Auch externe Mediatorinnen und Mediatoren unterliegen der Ge-
fahr, unbewusst eine Partei mehr zu unterstiitzen. In diesem Sinne ist Allparteilichkeit immer ein
Richtwert, den es anzustreben gilt, der aber nie vollumféinglich erreicht werden kann. Wenn einer
Flihrungskraft die unterschiedlichen Sympathien bewusst sind, kann sie dieser Gefahr entgegnen.
Dabei ist die Wahrnehmung der Mitarbeitenden ausschlaggebend, ob sie der Fiithrungskraft diese
Fahigkeit zusprechen oder nicht. Das Risiko, dass eine Fiihrungskraft als nicht allparteilich und
neutral gesehen wird, ist aufgrund der oft langjdhrigen Beziehungen und der organisationalen Inte-
ressen grosser als bei einer unbekannten Drittpartei. Aber auch diese agiert im Auftrag der Organi-
sation. Wichtig ist, dass Fiihrungskrafte die Konfliktparteien fragen, ob sie im Sinne einer Drittpar-
tei intervenieren sollen, ob durch Macht entschieden oder ob allenfalls eine externe Drittkraft bei-
gezogen werden soll. Einzelgespriache bergen die Gefahr, dass Fiihrungskrifte in der Wahrneh-
mung einer Konfliktpartei als befangen gesehen werden. Die folgenden Kriterien miissen kritisch
reflektiert werden, damit eine Fiihrungskraft dem Prinzip der Neutralitdt und Allparteilichkeit ge-

niigend gerecht werden kann:

- die Fithrungskraft muss sich als relativ unbeteiligt sehen (1)*

- die Konfliktparteien miissen die Fiihrungskraft als relativ unbeteiligt sehen (1, 2, 3)*

- die Auswirkungen des bisherigen Fiihrungsstils miissen reflektiert werden: Wenn der bisherige Fiih-
rungsstil als direktiv bezeichnet werden kann, ist eine kooperative Klarung unglaubwiirdig. Haben die
Mitarbeitenden die Erfahrung gemacht, dass die Fiihrungskraft im Alltag moglichst neutral und allpar-
teilich fiihrt? (3)*

- das vergangene Fiihrungshandeln muss reflektiert und eigene Anteile am Konflikt sollen moglichst er-
kannt werden (z.B. durch getroffene Entscheidungen, durch Unterlassen) (2, 3)*

- bestehende Antipathien oder Sympathien zu den Parteien miissen bekannt und deren Auswirkungen
reflektiert werden (1, 2, 3)*

- die Zufriedenheit der Fiithrungskraft gegeniiber den einzelnen Parteien als Mensch, mit deren Leistung,
Kommunikation und dem Teambeitrag muss bewusst und die Auswirkungen miissen reflektiert werden
(1,2)*

- die Nahe der Fiihrungskraft zu den einzelnen Konfliktparteien muss bewusst und deren Auswirkungen
reflektiert werden (1, 2, 3)*

- Vorurteile v.a. auch gegeniiber langjahrigen Mitarbeitenden aufgrund von Vorerfahrungen miissen er-
kannt und deren Auswirkungen reflektiert werden (2, 3)*

- die Fiihrungskraft darf keine Koalitionen eingehen (z.B. indem ihr etwas anvertraut wird, was sie nicht
weiterverwenden darf) (2)*

- die Fiihrungskraft muss mdgliche Beeinflussungsversuche durch die Konfliktparteien aufgrund ihrer
Entscheidungskompetenz kritisch reflektieren (2)*

- die Auswirkungen der eigenen emotionalen Haltung miissen reflektiert werden (z.B. ,endlich sagt es
mal jemand“ - dadurch wird die Fithrungskraft parteiisch) (3)*

- die Mitarbeitenden miissen der Fiihrungskraft zutrauen, dass sie eine neutrale und allparteiliche Rolle
einnimmt. Sie diirfen sich durch ihre Anwesenheit nicht bedroht fiihlen (2)*

* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)
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Der Einfluss unterschiedlicher Konfliktlésungsstrategien (Macht, Regel und Verhandlung) auf das
Prinzip der Selbstverantwortung: Die unterschiedlichen Rollen kénnen durch die Fithrungskraft
grundséatzlich eingenommen werden (vgl. Kap. 3.2, 5.2 und 7.2). Sie muss vor einer Verhandlung
die Rahmenbedingungen klarstellen, dann kann innerhalb dieses Rahmens ,selbstverantwortlich”
verhandelt werden. Wenn ein Losungsvorschlag gegen die Rahmenbedingungen verstdsst, muss
die Fiihrungskraft dies in der Situation klarstellen und kann dann wieder auf kooperative Verhand-
lung setzen. Fiihrungskrafte miissen immer die Option haben, auch Macht anzuwenden, ansonsten
werden sie zum Spielball der Parteien. Wichtig ist, dass die Fiihrungskraft immer deklariert, welche
Rolle sie innehat. Aus einer systemischen Perspektive kann die Konfliktldsung nie alleine den Par-
teien liberlassen werden. Es muss immer mitbedacht werden, welche Auswirkungen die Losung fiir
Dritte hat. Aus diesem Grund muss eine Fiihrungskraft die Folgen der Konfliktlésung fiir die Orga-
nisation beriicksichtigen und diese klarstellen. Auch externe Mediatorinnen und Mediatoren miis-
sen immer die Auswirkungen auf die sozialen Systeme mitberiicksichtigen. In diesem Sinne unter-
scheidet sich aus systemischer Sichtweise eine Konfliktklarung durch eine Fithrungskraft nicht von
einer Mediation durch eine externe Drittpartei. Das Prinzip der Selbstverantwortung muss aus die-
sem Grund relativiert werden. Die Art und Weise, wie eine Fiihrungskraft sich einbringt, ist ent-
scheidend (vgl. Anhang P). Die folgenden Kriterien sind Voraussetzungen fiir eine kooperative Kla-

rung:

- den Mitarbeitenden muss klar sein, ob die Fiihrungskraft Macht einsetzt, auf Regeln verweist oder ver-
handeln lasst. Sie miissen wissen, welche Rolle die Fiithrungskraft gerade hat (1,2,3)*

- v.a. gegeniiber neuen Mitarbeitenden muss Rollenklarheit hergestellt werden (2)*

- der Verhandlungsspielraum muss transparent sein (1,2,3)*

- Losungsvorschlage diirfen keine Ungerechtigkeiten gegentiber Dritten darstellen. Wirkungen innerhalb
der Organisation und in anderen sozialen Systemen miissen beriicksichtigt werden (3)*

- wenn die Rahmenbedingungen verletzt werden, muss der Rollenwechsel zuriick zur Fithrungsrolle den
Mitarbeitenden transparent sein (1,2)*

- den Mitarbeitenden muss bewusst sein, dass keine Erwartung der totalen Selbstbestimmung bestehen
darf. Die Fiihrungskraft muss unter Umstanden auch Macht einsetzt, wenn die Klarung nicht zum Erfolg
fihrt (1,2,3)*

- die Mitarbeitenden miissen wissen, dass die Fiihrungskraft immer auch eigene Losungsvorschliage ein-
bringen kann (1)*

- die eingebrachten Losungsvorschlage der Fiihrungskraft diirfen nicht direktiv, autoritativ oder sugges-
tiv sein (1)*

- die Mitarbeitenden miissen wissen, wie weiter verfahren wird, wenn die Konfliktklarung nicht zum Er-
folg fithrt (1)*

- mogliche Losungsvorschlage miissen durch die tibergeordneten Vorgesetzten mitgetragen werden (1)*

- die Fiihrungskraft muss sich in den Beziehungen zu den einzelnen Mitarbeitenden sicher fithlen (damit
sie Autoritat nicht einseitig mit Macht durchsetzen muss) (2)*

- die Fiihrungskraft muss bereit sein, auf langere Verhandlungen zu setzen, ohne rasch auf Macht zurtick-
zugreifen (2)*

- bestehende Eigeninteressen oder taktische Spiele der Mitarbeitenden, die eine kooperative Klarung in-
nerhalb der gegebenen Rahmenbedingungen verunmdéglichen, miissen moglichst in Erfahrung gebracht
werden (2)*

* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)
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Der Einfluss bestehender Abhdngigkeiten auf das Prinzip der Vertraulichkeit (vgl. Kap. 3.2, 5.2 und
7.2): Abhangigkeiten sind grundsatzlich in allen hierarchischen Beziehungen gegeben und sollen
nicht verschleiert werden. Wenn bestehende Abhdngigkeiten durch die Mitarbeitenden als wech-
selseitig interpretiert werden, wirkt sich dies begiinstigend auf die notige Offenheit zur kooperati-
ven Konfliktklarung aus. Grundsatzlich muss jedoch davon ausgegangen werden, dass die Offenheit
eingeschrankter ist als gegeniiber einer unbekannten Drittpartei. Massgeblich ist, dass die Bezie-
hung zur Fiihrungskraft meist eine langfristige ist und die Gefahr besteht, dass gewisse Informatio-
nen nachtraglich negative Auswirkungen fiir Mitarbeitende haben kénnen. Eine ,grenzenlose“ Of-
fenheit ist fiir eine Konfliktklarung nicht notwendig. Die Mitarbeitenden sollen nicht offener sein,
als dass es die weitere Zusammenarbeit zuldsst. Fiir eine erfolgreiche Konfliktklarung ist die Inter-
ventionstiefe oft nicht ausschlaggebend. Der oben beschriebene konfliktpraventive Fithrungsstil
kann die Wahrnehmung wechselseitiger Abhangigkeiten zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungs-
kraften begiinstigen. Die Analyse der Daten hat ergeben, dass die Moglichkeiten der Konfliktkla-
rung aufgrund bestehender Abhidngigkeiten bis zu einem gewissen Eskalationsgrad nicht per se
eingeschrankter sind als bei einer externen Drittpartei. Auch gegeniiber dieser kann Misstrauen
bestehen, da sie ebenfalls im Auftrag der Organisation agiert. Bei zunehmender Eskalation werden
die Parteien mit grosser Wahrscheinlichkeit nicht mehr davon ausgehen, dass die Fiihrungskraft
nicht direktiv eingreift. In der Konfliktbearbeitung muss laufend analysiert werden, inwiefern sich
die qualifizierende Funktion der Fihrungskraft auf die Klarung auswirkt. Die folgenden Aspekte

begiinstigen eine kooperative Konfliktklarung durch die Fiihrungskraft:

- das Team arbeitet schon langer unter der gleichen Fithrung zusammen (1,2)*

- im beruflichen Alltag besteht im Team ein Vertrauensverhaltnis, welches auch das Zeigen von Emotio-
nen zulasst (1,2)*

- die Konfliktparteien bewerteten die Abhangigkeiten bisher subjektiv als wechselseitig (1,2,3)*

- es besteht eine realistische Einschatzung der Mitarbeitenden hinsichtlich bestehender Abhangigkeiten
(3)*

- die Fiihrungskraft bewertete die Abhangigkeiten bisher als wechselseitig (3)*

- trotz der aktuellen Konflikteskalation wird wechselseitige noch nicht zu einseitiger Abhangigkeit umde-
finiert (3)*

- die Personlichkeitsmerkmale der Konfliktparteien begiinstigen die Bewertung von Abhangigkeiten als
wechselseitig (2)*

- die bestehenden Abhangigkeiten sind transparent. Es bestehen keine Fantasien von Seilschaften und
Kooperationen (2,3)*

- im Team besteht eine unterstiitzende, verstehende Grundhaltung und eine gelebte konstruktive Kon-
fliktkultur. Die Fiithrungskraft hat eine angemessene Ndhe zum Team. Es besteht ein Grundvertrauens-
verhaltnis zur Fiihrungskraft. (2)*

- den Konfliktparteien ist die Rolle der Fiihrungskraft in der Konfliktklarung klar - sie wissen, wo die
Grenzen der Vertraulichkeit liegen (3)*
- bisher ist die Fiihrungskraft vertraulich mit Informationen (u.a. aus Konfliktklarungen) umgegangen.
Diese wurden nicht missbrauchlich in anderen Fithrungssituationen verwendet (2,3)*
* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)
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Der Einfluss verordneter Konfliktkldrungen auf das Prinzip der Freiwilligkeit (vgl. Kap. 3.2, 5.2 und
7.2): Kooperative Konfliktbearbeitungen kéonnen nur durchgefiihrt werden, wenn die Konfliktpar-
teien in ihrer ,inneren Freiheit” zu einer Losung nicht eingeschrankt werden. Grundsatzlich wirkt
sich eine angeordnete Klarung nicht per se negativ aus. Konfliktklarungen finden aufgrund von
Angsten oft nicht voéllig freiwillig statt. Auch Konfliktklarungen durch eine Drittpartei kénnen ver-
ordnet sein. In diesem Sinne schriankt dies die Moglichkeiten einer Fithrungskraft, im Sinne einer
Drittpartei zu intervenieren, nicht prinzipiell ein. Speziell unter diesen Bedingungen muss eine
Flihrungskraft in der Wahrnehmung der Mitarbeitenden als besonders neutral gelten. Eine koope-
rative Klarung ist unter den folgenden Voraussetzungen moglich:

- wenn die Konfliktklarung ,nur” unter dusserem Zwang stattfindet (innerer Zwang darf auf keinen Fall
angewandt werden) (1)*

- wenn die Konfliktklarung unter Gleichwiirdigkeit stattfindet. Wenn die Wiirde der einen Partei gleich
respektiert wird, wie die Wiirde der anderen (keine Drohungen und ultimative Forderungen in der Kla-

rung) (3)*

* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)

Fiir eine kooperative Klarung ist ideal, wenn...

- den Mitarbeitenden auch andere Konfliktklarungsmoglichkeiten offen stehen (z.B. externe Mediation,
Machtentscheid), ohne dass diese Inanspruchnahme fiir sie negative Auswirkungen hat (1)*

* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)

Der Einfluss der Fiihrungsrolle auf das Prinzip der Informiertheit (vgl. Kap. 3.2, 5.2 und 7.2): Asym-
metrische Information zwischen den Konfliktparteien ist iiblich und beeintrachtigt eine kooperati-
ve Klarung nur, wenn die Informationen relevant sind. Fithrungskrafte verfiigen aufgrund ihrer
Position im System teilweise iiber Informationen, die im Konfliktfall nicht eingebracht werden
kénnen, obwohl sie fiir die Klarung notwendig sind. Dies wirkt sich negativ aus. Einzelgesprache
mit einer Konfliktpartei bergen die Gefahr, dass der Fiihrungskraft Informationen anvertraut wer-
den, die sie spater nicht verwenden kann. Andererseits wird Einzelgesprachen eine wichtige Funk-
tion zugeschrieben, um relevante Informationen tiber den Konflikt zu erhalten. Wenn Fithrungs-
krafte wichtige Informationen nicht bekanntgeben diirfen, ist die Allparteilichkeit gefihrdet. Das
Prinzip der Informiertheit ist unter den folgenden Voraussetzungen gewdhrleistet, sofern die Kon-

fliktparteien die relevanten Informationen offenlegen:

- wenn die Fiihrungskraft tiber keine fiir die Konfliktbearbeitung relevanten Informationen verfiigt, die
sie nicht offen legen darf (1)*

- wenn den Konfliktparteien die Kriterien, die zu einer erfolgreichen Konfliktklarung fithren, bekannt sind
(auch Informiertheit) (3)*

* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)
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Zur Vereinbarkeit der Rollen kann abschliessend festgehalten werden, dass Fiihrungskrifte grund-
satzlich die Rolle einer Drittpartei einnehmen kénnen. Vor allem die systemische Sichtweise relati-
viert die Giiltigkeit einzelner Prinzipien (Selbstverantwortung und Freiwilligkeit). Damit Konflikt-
klarungen moglich sind, miissen jedoch die oben beschriebenen Voraussetzungskriterien kritisch
reflektiert und mogliche Auswirkungen auf eine kooperative Klarung abgeschitzt werden. Die
Neutralitdt und Allparteilichkeit ist hauptsachlich durch die bestehenden Beziehungen zu den Kon-
fliktparteien gefahrdet, die Offenheit zur Konfliktklarung durch die hierarchische Position der Fiih-
rungskraft. Je weiter ein Konflikt eskaliert, desto weniger kann die Fithrungskraft im Sinne einer
Drittpartei intervenieren. Die jeweilige Personlichkeitsstruktur der Beteiligten hat einen wesentli-
chen Einfluss auf die Moglichkeiten und Grenzen der kooperativen Konfliktkldrung durch Fiih-

rungskréfte.

Unterfragestellung 5: Welche Kriterien geben Hinweise darauf, wann eine Fiihrungskraft in einen
Konflikt intervenieren muss?

Durch die einzelnen Forschungsphasen (vgl. Kap. 3.3, 5.3 und 7.3) konnte festgestellt werden, dass
zwei grundsatzlich unterschiedliche Haltungen gegeniiber dem Vorgehen bei auftretenden Konflik-
ten bestehen. Einerseits vertritt die eine Gruppe, dass nicht bei allen Konflikten im betrieblichen
Alltag durch die Fiihrungskrafte interveniert werden muss. Es soll moglichst auf die Ressourcen
der Mitarbeitenden gesetzt werden. Die Fiihrungskraft soll aber grundsitzlich zu erkennen geben,
dass sie den Konflikt wahrgenommen hat. Vorgesetzte miissen ein Sensorium iiber das ,normale“
Konfliktgeschehen entwickeln. Die andere Gruppe vertritt die Auffassung, dass eine Fiihrungskraft
einen Konflikt ansprechen und kldren muss, sobald sie davon erfédhrt.

Die Mehrheit der befragten Fiihrungskrafte interveniert moglichst rasch. Grundsatzlich besteht die
Gefahr, dass Konflikte erst spat erkannt werden, da bei den Mitarbeitenden oft eine Hemmschwelle
besteht. Ob bereits Gerilichten aktiv nachgegangen oder eher langer auf die Ressourcen der Mitar-
beitenden gesetzt werden soll, scheint stark mit der jeweiligen Konfliktkultur in der Organisation
zusammenzuhdngen. Wenn eines der folgenden Kriterien erfiillt ist, miissen Fiihrungskrafte grund-

satzlich in Konflikte intervenieren:

- wenn eine Partei eine lange respektierte Grenze iiberschritt und die andere Partei zum Gegenschlag
ausholt (1)*

- wenn kein gutes, fiir die Arbeit forderliches Klima besteht (2)*, wenn emotionalisierte und feindliche
Aktionen stattfinden (3)* wenn die Mitarbeitenden zu fest mit sich selbst beschaftigt sind (3)*

- wenn dussere Faktoren auf Folgen des Konfliktes hinweisen (z.B. Fluktuation, betriebswirtschaftliche
Probleme) (2)*

- wenn der Konflikt das System gefahrdet (3)*
- wenn der Konflikt fiir Dritte problematisch ist (andere Betroffene) (3)*

- wenn Mitarbeitende den Konflikt der Fiihrungskraft melden (3)*
* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)
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Unterfragestellung 6: Welche Kriterien geben Hinweise darauf, wann eine Fiihrungskraft die Unter-
stiitzung einer internen oder externen Drittpartei beiziehen bzw. eine andere Massnahme ergreifen
muss (bei heisser Konfliktaustragung)?

Kriterien im Konfliktverlauf (vgl. Kap. 3.4, 5.4 und 7.4): Die Analyse ergab, dass zur Abgrenzung
entweder Bezug auf ein Eskalationsmodell genommen (Gruppe A) oder auf andere Kriterien (z.B.
zunehmende Befangenheit) hingewiesen wurde (Gruppe B). Weiter wurde der erstmalig misslun-
gene Klarungsversuch als Grenze der Interventionsmoglichkeiten beschrieben (Gruppe C). Aus
Abbildung 13 werden die Grenzen der Konfliktbehandlung bezogen auf den Eskalationsverlauf auf
der Grundlage der drei Forschungsphasen ersichtlich. Im Folgenden werden die unterschiedlichen

Typen von Abgrenzungskriterien und methodischen Grundhaltungen diskutiert:

Gruppe A - Verweis auf Eskalationsmodell: Aus der Literaturrecherche wurde darauf verwiesen,
dass spéatestens ab Stufe 5 nach Glasl externe Unterstiitzung angefordert werden muss. Aufgrund
psychologischer Spiele und Koalitionsangebote wird jedoch auch die Auffassung vertreten, dass
Flihrungskrafte nur bis Stufe 3 mediativ intervenieren kénnen. Eine Fiihrungskraft nahm Bezug auf
die glaslschen Eskalationsstufen und wiirde auf der Stufe 2 und 3 im Sinne eines Erstgespriches
selbst intervenieren und danach aufgrund moéglicher Befangenheit grundsatzlich delegieren. Glasl
selbst vertritt die Ansicht, dass Fiihrungskrafte unter Vorbehalt der oben dargestellten Vorausset-
zungen (vgl. Unterfragestellung 4) bis gegen Ende der Stufe 4 in der Form der Konflikt-Moderation
bzw. transformativen Mediation agieren kdnnen. Wenn der Konflikt weiter eskaliert, muss interne
oder externe Unterstiitzung beigezogen werden. Schreyogg nimmt ebenfalls Bezug auf das glasl-
sche Stufenmodell und sieht die Grenzen der kooperativen Interventionsmoglichkeiten am Ende
der Stufe 3. Bis zu dieser Eskalation konnen Fiihrungskrafte in einer eingeschrankten Form der
Konflikt-Moderation intervenieren. Danach muss eine Fithrungskraft moglichst strikt durch Macht-

eingriffe den Konflikt deeskalieren.

Gruppe B - Verweis auf kritische Ereignisse: Einige Autorinnen und Autoren sehen die Grenze
der Konfliktklarung durch Fiihrungskrifte beim Auftreten regressiver oder pathologischer Verhal-
tensweisen der Konfliktparteien. Eine Fithrungskraft beschrieb den Zeitpunkt, in dem eine Kon-
fliktpartei der Loyalitat der Fiihrungskraft nicht mehr sicher ist und die Wiirde einer Konfliktpartei
angegriffen wird. Redlich bezieht sich nicht wie zuvor in der Literatur auf ein Phasenmodell, son-
dern sieht die Grenze erreicht, wenn eine der Konfliktparteien die andere zu demaskieren versucht.
Fiir Redlich sind Phasenmodelle oft zu interpretationsbediirftig. Fiihrungskrafte konnen unter Be-
riicksichtigung der oben diskutierten Voraussetzungen (vgl. Unterfragestellung 4) die Rolle einer
Mediatorin/eines Mediators als Subrolle einnehmen. Aufgrund der eingeschriankten Mdéglichkeiten
bei der Interventionstiefe sieht er die Fiihrungskraft eher als Verhandlungsmoderator im Sinne des

Harvard Konzepts. Aufgrund der grossen Wahrscheinlichkeit personlicher Befangenheit bevorzu-
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gen mehrere Fithrungskrafte, die Situation in einem Coaching oder in der Intervision zu reflektie-

ren, bevor entschieden wird, wie weiter verfahren wird.

Gruppe C - Trial and error: Die Mehrheit der befragten Fiihrungskrafte unternimmt primar selbst
einen Klarungsversuch, sofern keine personliche Befangenheit besteht. Bei Misserfolg wird eine
andere Massnahme angewandt (Machtentscheid oder Delegation an eine interne oder externe
Drittpartei). Auch Thomann sieht die Grenze der Interventionsmoéglichkeiten von Fiihrungskréften
erreicht, wenn ein erster Klarungsversuch misslungen ist. Dann muss an die vorgesetzte Fiihrungs-
kraft delegiert werden. Wenn diese ebenfalls keine Kldrung erreicht, muss externe Unterstiitzung
angefordert werden. Die Fiihrungskraft kann die Rolle des Klarungshelfers unter den oben disku-
tierten Kriterien (vgl. Unterfragestellung 4) grundsatzlich einnehmen. Montada sieht die Grenze
der Interventionsmoglichkeiten ebenfalls im erstmaligen Misserfolg bei der Klarung. Auch aus sei-
ner Sicht konnen Fihrungskrafte unter Voraussetzung der oben diskutierten Kriterien die Rolle
einer transformativen Mediatorin/eines transformativen Mediators gleich wie eine externe Dritt-

kraft einnehmen.

Abb. 13: Grenzen im Eskalationsverlauf (Fazit der drei Forschungsphasen)

Phase 1 (Kreyenberg): bis
Stufe 3 nach Glasl

Phase 2 (FK1): Aufgrund
der mdglichen Befangenheit
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4
F. Glasl: Moderation / transformative Mediation
A. Schreydgg: eing &nkte Form der Moy -
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Quelle: in Anlehnung an Glasl (2011)
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Aus der obigen Diskussion kann geschlossen werden, dass die Grenze der kooperativen Konflikt-

klarung durch Fithrungskrafte spatestens erreicht ist, wenn:

- der Konflikt am Ende von Stufe 4 nach Glasl (vgl. Abb. 6) eskaliert ist (3)*

- regressive oder pathologische Verhaltensweisen auftreten (1)*

- die Konfliktparteien sich zu demaskieren versuchen (3)*

- sich eine Konfliktpartei der Loyalitdt der Fiihrungskraft nicht mehr sicher ist (2)*
- die Wiirde einer Konfliktpartei angegriffen wird (2)*

- ein erster Klarungsversuch durch die Fiithrungskraft gescheitert ist (2,3)*
* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)

Weiter wurde durch die Forschungsarbeit festgestellt, dass einerseits die Befragten den Beizug
einer internen oder externen Drittpartei als Schwiache der Fiithrungskraft interpretieren. Dies kann
zur Folge haben, dass Fiihrungskrifte in den Augen der Mitarbeitenden depotenziert werden. Zu-
dem kann externe Hilfe die soziale Arena vergrossern und sich eskalierend auswirken. Anderer-
seits sehen diverse befragte Personen in einer externen Unterstiitzung keine Fithrungsschwiche.
Vielmehr ermoglicht dies eine Reflexion durch die Sicht von Aussen. Eine misslungene Klarung
kann das Image einer Fiithrungskraft auch beeintrachtigen. Diese Bewertungen scheinen stark mit

der jeweiligen Organisationskultur und dem Fiihrungsverstindnis in Zusammenhang zu stehen.

Konfliktgegenstdnde und Interventionstiefe (vgl. Kap. 3.4, 5.4 und 7.4): Aus den einzelnen For-
schungsphasen wurde ersichtlich, dass Fiithrungskrafte bei Interventionen auf der Subjektebene
aufgrund bestehender Abhangigkeiten und den meist langfristigen Beziehungen eingeschrankter
sind als eine externe Drittpartei. Wenn zu tief interveniert wird, besteht die Gefahr, dass die Fiih-
rungskraft Machtinformationen erhilt, die sie spéter einsetzen kann. Dies kann die Beziehung zwi-
schen der Fiihrungskraft und den Mitarbeitenden belasten. Fiihrungskrafte sind nicht fiir die tiefe-
ren Arbeitsbeziehungen zustdndig. Sie diirfen nicht in therapeutische Tiefen intervenieren, d.h.
nicht weiter als auf die Aggressionsebene (vgl. Abb. 8). Private Konflikte zwischen Mitarbeitenden
kénnen durch Fithrungskrafte nicht selbst geklart werden. Diese Einschrankungen haben zur Folge,
dass Methoden wie das ,Doppeln“ durch Fiihrungskrifte nach Ansicht der meisten Befragten nicht
angewandt werden diirfen. Auch aktives Zuhoren soll nicht ,bruchlos” gemacht werden. Konflikte
haben meist keinen personalen Kern, sondern deren Ursachen liegen meist in den Strukturen eines
sozialen Systems. Die folgenden Faktoren verunmdoglichen eine kooperative Klarung im Sinne einer
Drittpartei durch die Fiihrungskraft:

wenn die Konfliktgegenstinde im privaten Bereich einer/eines Mitarbeitenden liegen (1,2,3)*

- wenn die Personlichkeit einer Konfliktpartei im Zentrum steht (u.a. bei stark narzisstischen Personlich-
keiten) (3)*

- wenn sich Konfliktparteien auf der Ebene der inneren Not (vgl. Abb. 8) zeigen und sich der Konflikt
nicht auf der Aggressions-, Beziehungsvorwurfs- oder Sachebene austragen lasst
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- wenn strukturelle Krankungen vorliegen, die nicht behoben werden kénnen (3)*

wenn sich eine Konfliktpartei bereits fiir eine ,bessere” Losung ausserhalb des Verhandlungsspektrums
entschieden hat (1)*
* Verweis auf die jeweilige(n) Forschungsphase(n)

Konfliktparteien (vgl. Kap. 3.4, 5.4 und 7.4): Informelle Machtasymmetrien sind bei systeminternen
Mediationen die Regel. Diese konnen eine kooperative Klarung verhindern. Bei zunehmender Koa-
litionsbildung wird die Konfliktkldrung komplexer. Die Wahrscheinlichkeit, dass die Fiihrungskraft
selbst aktiv als Partei in den Konflikt involviert ist, nimmt zu. Liebesbeziehungen zwischen Mitar-
beitenden konnen zu Konflikten fiithren, die eine Fiihrungskraft nicht kldren kann (siehe auch ,Kon-
fliktgegenstinde und Interventionstiefe“). Die kalte Austragung von Konflikten beschrankt die
Moglichkeiten kooperativer Konfliktklarungen durch Fiihrungskrifte wesentlich und weicht von
den in Abbildung 13 dargestellten Grenzen ab. Im Rahmen dieser Arbeit kann nicht vertieft darauf
eingegangen werden. Wichtig ist auch die Feststellung, dass es keine Situationen ohne (informelle)
normative Erwartungen gibt. Deren Missachtung kann zu Konflikten fithren. Wenn Fiithrungskrafte
nie Macht anwenden, fiihrt dies zu einem Machtvakuum. Mitarbeitende ibernehmen informell die
Rolle der Fiihrungskraft - dies kann zu einer Hackordnung fithren und eskalierende Konflikte ver-
ursachen (vgl. auch Unterfragestellung 3). Die folgenden Faktoren verunmaéglichen eine kooperati-

ve Klarung im Sinne einer Drittpartei durch die Fiihrungskraft grundsatzlich:

wenn mehr als 6 Mitarbeitende am Konflikt beteiligt sind (1)*

bei Liebesbeziehungen zwischen Mitarbeitenden (2, 3)*
* Verweis auf die jeweiligen Forschungsphasen

Bei der Beantwortung der Unterfragestellung 6 konnte festgestellt werden, dass sich die in der
Forschungsphase 2 befragten Fiihrungskréfte nicht rigide an einem spezifischen Strategie- und
Rollenmodell orientierten. Vielmehr zogen sie einzelne Methoden bei, die situativ als angemessen
erachtet wurden. Dieses Vorgehen deckt sich mit dem durch Redlich geforderten eklektischen
Grundsatz in der Konfliktbearbeitung. Grundsatzlich kénnen die in Kapitel 2.2.2 beschriebenen
Strategie- und Rollenmodelle unter den oben festgehaltenen Voraussetzungen (Unterfragestellun-
gen 4 und 6) durch Fithrungskrafte angewandt werden, obwohl die Mehrheit der Befragten bei der
Interventionstiefe eine wesentliche Einschrankung sieht. Beziehungsaspekte kénnen grundsatzlich
auch geklart werden, sofern sie nicht im privaten Bereich von Mitarbeitenden liegen oder die Per-
sonlichkeit zu tief betreffen. Fithrungskrafte sind im Vergleich zu einer externen Drittkraft beim

methodischen Repertoire eingeschrankt. Einzelne Methoden waren iibergriffig.
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Unterfragestellung 7: Was sind Spezifika der Konfliktbearbeitung in Sozialen Dienstleistungsorgani-
sationen?

Vor allem aufgrund unterschiedlicher Erwartungen der Anspruchsgruppen (vgl. Doppel- und Tri-
pelmandat; Staub-Bernasconi, 2013) und fehlender Wirkungsmessung sind Soziale Dienstleis-
tungsorganisationen besonderem Konfliktpotential ausgesetzt. Flache Hierarchien mit demokrati-
scher Beteiligung der Mitarbeitenden kdnnen zu Machtvakua fithren und Konflikte zur Folge haben.
Die befragten Fiihrungskrafte sehen im professionellen Hintergrund und der erhéhten Reflexions-
fahigkeit einen Vorteil bei der Konfliktbearbeitung. Fehlende finanzielle Ressourcen verhindern
teilweise konfliktpraventive Massnahmen (z.B. Supervision). Die Expertin/die Experten bewerte-
ten die Auswirkungen des professionellen Hintergrunds als Sozialarbeitende kritischer als die be-
fragten Flihrungskrafte (z.B. zeigen sich Angehorige von Professionen des psychosozialen Bereichs
teilweise weniger zugénglich).

Die durch die Erhebung gewonnenen Daten geben keinen Aufschluss dariiber, inwiefern sich die
Konfliktbehandlung in Sozialen Dienstleistungsorganisationen von einer Konfliktbehandlung in
einem anderen Sektor tatsidchlich unterscheidet. Der Aussage von Redlich, dass Theorien iiber un-
terschiedliche Branchenkulturen zu Fehlschliissen und Vorurteilen fithren kénnen, scheint einen
zentralen Stellenwert zuzukommen. In diesem Sinne muss jeder Konflikt als Einzelfall zu verstehen
versucht werden. Die Organisationsformen und -kulturen, die jeweiligen Fiihrungsstile und Per-
sonlichkeiten sind sehr unterschiedlich und kénnen in keiner Schablone wirklichkeitsgetreu erfasst

werden (vgl. Kap. 3.5, 5.6 und 7.5).

Gesamtfazit und offene Fragen:

Durch die Forschungsarbeit konnte festgestellt werden, dass Teamleitende nur horizontale Kon-
flikte zwischen Mitarbeitenden im Team im Sinne einer Drittpartei klaren kénnen, und dies auch
nur dann, wenn eine Vielzahl von Voraussetzungen (vgl. Unterfragestellungen 4 und 6) erfiillt sind.
Um erfolgreich zu sein, muss jedoch eine externe Drittpartei diese Voraussetzungen (z.B. Neutrali-
tat und Allparteilichkeit) ebenfalls erfiillen, was keineswegs selbstverstidndlich ist und u.a durch
die Aussagen iiber die Gefahr unterschiedlicher Sympathien verdeutlicht wurde. Auch Externe
miissen die organisationalen Rahmenbedingungen mitberiicksichtigen und kénnen die Losung
nicht in jedem Fall alleine den Parteien {iberlassen.

Die Erweiterung der Sicht auf systemische Zusammenhiange vergrossert die Anwendungsmaoglich-
keit der in dieser Arbeit diskutierten Strategie- und Rollenmodelle massgeblich und ist Grundlage
nachhaltiger Konfliktklarungen. Auch wenn Fiihrungskrafte in vielen Konfliktfillen keine Klarung
im Sinne einer Drittpartei herbeizufiihren vermoégen, kdnnen einzelne Elemente der beschriebenen
Strategie- und Rollenmodelle angewandt werden, beispielsweise beim Verstehen einer Konfliktsi-

tuation. Auf dieser Grundlage kann {iber das weitere Vorgehen entschieden werden. Hierzu konnen
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die durch diese Arbeit erfassten Kriterien zur Reflexion und Entscheidungsgrundlage beigezogen
werden.

Diese Arbeit leistet zudem einen Beitrag zur Klarung der Rolle von Fiithrungskraften im Rahmen
umfassender Konfliktmanagementsysteme in Organisationen, wie sie in der Studie von Glasser und
Kirchhoff (2011) vorgeschlagen werden. Fliihrungskrafte konnen im Zusammenspiel von Konflikt-
lotsinnen/-lotsen, interner und externer Mediationsarbeit und Ombudsstellen eine Schliisselfunk-
tion einnehmen, so v. a. im Bereich der Konfliktpravention und Fritherkennung, aber auch bei der

Konfliktklarung innerhalb der durch diese Arbeit festgehaltenen Grenzen.

Im Folgenden werden die Resultate mittels den Giitekriterien nach Mayring (2002; zit. nach Lam-
nek, 2010, S. 131) bewertet: Durch die vollstindige Verfahrensdokumentation wurde sichergestellt,
dass der Forschungsprozess intersubjektiv nachpriifbar ist, die argumentative Interpretationsabsi-
cherung wurde gewahrleistet. Die Orientierung an einem Fallbeispiel und Leitfaden ermdoglichte die
Eingrenzung der Fragestellung und die Vergleichbarkeit der Daten. Der Fokus war auf personliche
Erfahrungen der Interviewten in einer dhnlichen Konfliktsituation gerichtet. Dadurch wurde ver-
sucht, moglichst nahe am Gegenstand (Fiithrungskraft in der Rolle einer Drittpartei) zu forschen.
Das Projekt orientierte sich an den vorgangig festgelegten Untersuchungsphasen. Die einzelnen
Schritte waren regelgeleitet. Abweichungen von den in der Literatur erwdhnten Methoden wurden
als solche jeweils deklariert und begriindet. Durch Beantwortung der Hauptfragestellung tiber drei
unterschiedliche Forschungszugiange (Literaturstudium, qualitative Interviews mit Fliihrungskraf-
ten und Expertinnen-/Expertenbefragungen) wurde die Qualitdt der Ergebnisse vergrossert (Tri-
angulation). Als weiterer methodischer Schritt konnten die erhobenen Resultate der Expertin, den
Experten und den befragten Fiihrungskraften unterbreitet und im Sinne der Delphi-Methode kom-
munikativ validiert werden. Dabei schitzen die wihrend diesem Forschungsprojekt befragten Per-
sonen die Resultate ein und geben anonym Riickmeldung zu den Aussagen der anderen Beteiligten

(Aichholzer, 2005, S. 133ff). Dies wiirde die Untersuchungsergebnisse weiter absichern.

Die durch Helfferich (2005, S. 246) geforderte kritische Uberpriifung des theoretischen Samplings
am Schluss des Forschungsprozesses ergab, dass davon ausgegangen wird, dass die relevanten
Personen befragt wurden. Bei den Expertinnen-/Expertenbefragungen wéare in einem weiteren
Forschungsprojekt interessant, die Erhebungen mit Interviewpartnerinnen und -partnern aus dem
angelsachsischen Raum durchzufiihren und die Resultate zu validieren oder in Frage zu stellen.
Weiter wire interessant, konkrete Konfliktklarungen durch Fiihrungskrifte wissenschaftlich zu
evaluieren und deren Wirkung im Vergleich zu externer Mediationsarbeit zu messen. Zusatzlich
konnte die Frage beantwortet werden, inwiefern ein Machtentscheid durch die Fiithrungskraft ab
der 4. Stufe nach Glasl (wie es Schreyogg empfiehlt) fiir eine Deeskalation und ein forderliches Be-

triebsklima wirkungsvoller ist als der Beizug einer externen Drittpartei. Des Weiteren stellt sich die
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Frage, in welchem Mass Fiithrungskrafte die durch diese Arbeit erfassten Voraussetzungskriterien
fiir eine Klarung im Sinne einer Drittpartei im Berufsalltag tatsdchlich erfiillen kénnen und wie sich
das Missachten einzelner Voraussetzungen auf eine kooperative Klarung tatsachlich auswirkt. Wel-
chen Einfluss das Geschlecht der Betroffenen auf die Moglichkeiten und Grenzen von Fiihrungs-

kraften in der kooperativen Konfliktklarung hat, konnte ein weiteres Untersuchungsziel sein.

0. Konfliktdiagnoseinstrument fiir Fithrungskrafte

Auf der Basis der Konfliktdiagnosedimensionen nach Glasl (2011, S. 349ff) wurde ein Instrument
entwickelt, welches neben der herkdmmlichen Diagnose spezifisch die Beziehungen zwischen der
Flihrungskraft und den Mitarbeitenden miteinbezieht. Durch diagnostische Fragen, welche Resultat
dieser wissenschaftlichen Arbeit sind, sollen die Voraussetzungen fiir eine kooperative Konfliktkla-
rung im Sinne einer Drittpartei abgeklart werden. Das entwickelte Instrument ist aus Anhang Q zu

entnehmen. Somit wurde auch das Praxisziel dieser Arbeit erreicht.
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Anhang A: Eskalationsmodell nach Doppler und Lauterburg

Diskussion Zu Beginn stehen immer die sachlichen Differenzen. Spater kann sich daran kaum jemand mehr erinnern.

Uberlagerung Argumente werden abgelehnt - es werden zunehmend Unterstellungen gemacht. Eigennutz, Taktik, Unaufrich-
tigkeit werden ersichtlich. Die Auseinandersetzung findet immer mehr auf der moralischen Ebene statt. Die
Sachfrage wird tliberlagert durch Wert-, Beziehungs- und Personenfragen. Emotionen und Abwertungen treten
auf.

Eskalation Jede Seite fiihlt sich herabgesetzt, nicht ernst genommen und in ihrer Wiirde und Integritét verletzt. Der Fehde-
handschuh gilt als geworfen. Auf den Angriff wird mit Gegenangriff reagiert. Die Kommunikation wird abgebro-
chen. Der Gegner wird isoliert. Die Suche nach Verbiindeten steht im Zentrum. Es kommt zur symmetrischen
Eskalation:

Emotionen liefern auf beiden Seiten in gewaltigem Umfang Energie. Die Menschen engagieren sich wie nie
zuvor. Das Geschehen vollzieht sich nicht mehr auf der Ebene der Sachlogik. Der Vorgang ist der rationalen
Kontrolle entzogen. Beide Seiten leiden unter selektiver Wahrnehmung. Registriert wird, was das Vorurteil tiber
den anderen bestatigt. Dies legitimiert die massiven "Schlage". Das aktuelle Verhalten der jeweils anderen Seite
steht im Vordergrund.

Verhértung Es herrscht kalter Krieg. Dieser kann Jahre oder Jahrzehnte dauern. Tatsichlich oder vermeintlich erlittenes
Unrecht wird nie vergessen. Es bleibt als dauerndes Konfliktpotential fiir die Zukunft bestehen.

Quelle: Doppler, K. & Lauterburg, Ch. (2008). Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten. Frankfurt/New York: Campus
Verlag.

Anhang B: Konflikt-Moderation in Gruppen: Fiithrung durch schwieriges Gelande

Wie klaren und 16sen Moderatoren interpersonelle Konflikte, insbesondere Konflikte zwischen zwei Perso-
nen, in Gruppe und zwischen Gruppen. Dies ist die Kernfrage, die meine Kollegen und mich seit Jahrzehnten
beschaftigt.

Auf der Grundlage von publizierten Konfliktldsungskonzepten und der Befragung von zahlreichen Praktikern
haben wir zunichst ein Modell der Konfliktvermittlung entwickelt. Es wurde von vielen Profis erprobt, die
mit ihm komplexe Konfliktsituationen in Rollenspielen behandelten. Das Ergebnis war ein verfeinertes Kon-
zept, das wir ,Konfliktmoderation* nennen (Redlich 1997). Diese Bezeichnung reflektiert die Beobachtung,
dass der Vermittlungsprozess offenbar eher den Grundatzen der Moderation als denen einer Schlichtung
folgt.

Konfliktmoderation ist wie eine Fithrung durch schwieriges Geldnde, in dem der Reisegruppe bestimmte
Gefahren drohen, die nur der konfliktkundige Moderator kennt und bewaltigen kann. Lassen Sie uns zur Ori-
entierung zunichst einen schnellen Lauf durch dieses Geldnde nehmen!

Am Anfang des Weges stofit der Moderator auf einen mehr oder weniger dichten Nebel falscher Vorstellun-
gen bei den Auftraggebern. Auftraggeber sind die vorgesetzte Stelle, die Gruppenleitung und letztlich auch
die Gruppenmitglieder. Die Gruppenmitglieder mochten oft ,irgendwie, dass ein besseres Klima in der
Gruppe erzeugt wird, indem die Moderation den anderen (!) Gruppenmitgliedern beibringt, sich konzilianter,
solidarischer, offener, ehrlicher oder irgendwie besser als bisher zu verhalten. Fiihrungskrafte gehen gern
davon aus, dass die Moderation ihnen die unangenehme Aufgabe abnimmt, bestimmten Mitarbeitern einmal
deutlich zu sagen, was sie besser machen sollen. Gewerkschaftsvertreter mochten die Position der Arbeit-
nehmer gestarkt sehen und die ibergeordneten Stellen wollen héhere Leistungen. Manchmal soll der Mode-
rator den Konflikt diagnostizieren (,Kriegen Sie heraus, woran es liegt!“) und eine bewihrte Lésung entwi-
ckeln (,Sie kennen doch bestimmt einen guten Ausweg.“) oder wie ein Schlichter oder als Richter eine Ent-
scheidung treffen, die den Konflikt beenden (,,Finden Sie bitte heraus, wer recht hat, und bringen die Sache
wieder ins Lot!“). Diese Vorstellungen sind meist ebenso diffus wie unrealistisch.

Um diesen Nebel falscher Vorstellungen aufzulosen, steht daher vor dem eigentlichen Start der Konfliktmo-
deration die klare - wenn auch zunichst vorldufige - Vereinbarung mit derjenigen Person, die iiber die Fi-
nanzmittel fiir die Moderation verfiigt, dem Finanzier der Reise. Das ist meist der Vorgesetzte des Teams,
gelegentlich kann es der Gruppenleiter sein. In einem Vorgesprach geht es darum, diffuse Vorstellungen des
Vorgesetzten genau zu erkunden und ihm ggf. dabei zu helfen, sie zu prazisieren. Bei klaren Zielvorstellungen
gilt es ihm zu verdeutlichen, dass die Mitarbeiter entscheidend mitzureden haben, und dass mdgliche Abwei-
chungen zwischen seinen Zielen und denen der Gruppe aufgeklart werden miissen. AufRerdem werden die
materiellen Rahmenbedingungen geklart.

Dass ein zwischenmenschlicher Konflikt nicht wie ein technisches Problem oder eine Rechtsfrage von auflen
gelost werden kann, sondern die aktive Beteiligung der Betroffenen braucht, dass sie ihre subjektiven Wahr-
heiten in Zweifel ziehen und verdndern und eigene Losungen produzieren miissen, kann den Auftraggebern
oft nur mithsam vermittelt werden. V6llig umdenken miissen sie, wenn sie erfahren, dass sie moglicherweise
selbst zum Konflikt beitragen und gegebenenfalls an seiner Losung mitwirken miissen. Professionelle Kon-
fliktmoderatoren klaren also am Anfang die Zielvorstellungen der Auftraggeber (Stichwort ,Richtung), ma-
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chen ihre Vorstellungen von ihrer Tatigkeit und Funktion und die der Konfliktbeteiligten klar (,Rollen“) und
vereinbaren Zeit, Raum, Umfang und Kosten der Moderation (,Rahmen*). Mit der Klarung von Richtung, Rol-
len und Rahmen lichtet der Moderator den Nebel falscher Vorstellungen.

Damit ist der erste Gelandeabschnitt iiberwunden. Nun kommt er mit den Mitgliedern der Gruppe zusammen
und findet sich im zweiten Abschnitt, in einer Wiste der Fassaden.

Die Konfliktbeteiligten halten sich sehr bedeckt. Viele mdgen sich fragen: ,Da kommt ein Profi zur Behand-
lung unseres Konflikts. Unangenehme Situation! Wie wird der wohl mit mir umgehen? Wird er uns in unan-
genehme Auseinandersetzungen hineinbringen? Wie werde ich am Ende dastehen? Kann ich meine Gefiihle
beherrschen? Werden sich die anderen verniinftig verhalten oder wird es wieder peinlich werden? Werde ich
verletzt werden? Ist das Klima in der Gruppe hinterher schlimmer als vorher? Wird die Gruppe zerfallen?” In
einer solchen Situation stellen viele Menschen zunachst eine ausdruckslose Fassade zur Schau, um sich die
eigenen Gefiihle nicht anmerken zu lassen. Reagieren alle Gruppenmitglieder in der Anfangsphase so fassa-
denhaft, werden Stimmungsdufierungen und Beziehungssignale minimiert und es entsteht kaum Kontakt.
Wenn man nun die Bearbeitung des Konfliktes beginnt, besteht die Gefahr, dass die emotionalen und zwi-
schenmenschlichen Aspekte der Gruppe in dieser Wiiste verdorren: Es wird viel geredet und wenig gefiihlt.
Kurz: Es kommt kein Kontakt zustande. Darum beginnen die meisten Moderatoren die Konfliktbearbeitung
mit einer sorgfiltigen Kontaktaufnahme zu jedem Gruppenmitglied und der Férderung des Kontaktes zwi-
schen den Gruppenmitgliedern; z.B. durch eine ,Runde”, in der jede Person sich vorstellt und in einen kleinen
Dialog mit dem Moderator kommt. Sie geben einen Eindruck von ihrem Moderationsstil und gehen auf die
individuellen Hoffnungen und Befiirchtungen der Gruppenmitglieder ein. Dabei sehen sich die meisten Mo-
deratoren als Modell fiir den ehrlichen Ausdruck von Befiirchtungen und Hoffnungen sowie fiir das Interesse
am andern. Die Aufgabe in diesem ersten Schritt der Moderation ist es also, zwischenmenschlichen Kontakt
zu stiften und authentischen Ausdruck zu férdern statt mit der (Konflikt-) Tir ins Haus zu fallen. Das sollte
allerdings zum Ernst der Situation passen und nicht tibertrieben werden.

Die Reise geht nun weiter. Die Kontaktaufnahme fordert das Vertrauen der Gruppenmitglieder, sie dufiern
sich zunehmend freier und jemand benennt schon einen Konfliktpunkt aus seiner Sicht. Sofort kommt Wider-
spruch: ,So kann man das doch nicht sehen. Es war doch ganz anders!” - Gegenrede erfolgt, dritte Positionen,
Polarisierer und Vermittler schalten sich ein ... und schon ist man mitten in den Konflikt hineingerutscht wie
in einen Sumpf. Jeder Versuch des Moderators und der Gruppenmitglieder, sich daraus zu befreien, lasst sie
nur noch tiefer versinken. Hier lauert sozusagen der Sumpf der Ziellosigkeit und droht alle gut gemeinten
Bemiihungen zu verschlingen.

Systemisch geschulte Profis empfehlen fiir diesen Teil der Moderation eine sorgféltige Sammlung und Ab-
sprache der Konfliktthemen und des weiteren Vorgehens mit allen (wirklich allen!) Gruppenmitgliedern und
dem Moderator. Offensichtlich hat es sich dabei bewéahrt, abstrakte Themen (wie etwa ,Verbesserung der
Kooperation“) zu vermeiden, sondern die Konfliktgegensatze durch klare Benennung von Ross und Reiter zu
prazisieren (z.B.: ,Der Informationsfluss zwischen Lager und Verkauf ist unzureichend. Die Beziehungen
zwischen den Mitarbeitern der beiden Bereiche sind gespannt. Es herrscht seit dem letzten offenen Krach
absolute Funkstille.“)

Gesetzt den Fall, es wurden Konfliktthemen gesammelt und ausgewdhlt; auferdem wurde vereinbart, an
ihrer Klarung und Lésung in einer bestimmten Reihenfolge mit Hilfe eines Moderators zu arbeiten, dann ist
der Zeitpunkt der eigentlichen Konfliktbehandlung gekommen. In der Regel geht es dabei um einen einfachen
Gegensatz, d.h. um einen Streit zwischen zwei Positionen, die oft auch von zwei Personen (,Protagonisten®,
d.h. Vorkdmpfer) vertreten werden. Die eine ergreift beherzt die Gelegenheit und beginnt ihre Position dar-
zustellen. Sie mochte mit einem Schlag die unangenehme Situation beenden. Dazu hat sie alle Aspekte sorg-
faltig tiberlegt und reiht ein schlagendes Argument an das andere, verbunden mit der unterschwelligen Be-
ziehungsbotschaft, dass nur ein vollstindiger Idiot diese Argumentation nicht zu akzeptieren vermag. Die
andere Seite kann dies nun keineswegs so einfach laufen lassen. Kaum holt die erste einmal Luft und lasst
eine kleine Pause in ihrer Rede, schaltet sich die andere Person ein und fiigt nun ihrerseits ein Gegenargu-
ment ans andere, nicht ohne ebenfalls unterschwellig zu signalisieren, dass eigentlich jeder verniinftige
Mensch sich ihren Uberlegungen anschlieRen miisste. Bevor sie endet, wird sie unterbrochen und der be-
wussten oder diimmlichen Verzerrung von Tatsachen bezichtigt. Sie rechtfertigt sich, beschwert sich dar-
iiber, dass hier Argumente durch unangemessene Gefiihlsausbriiche ersetzt werden und der Kommunikati-
onsstil unertriglich sei, wenn man nicht einmal ausreden kénne. Kurz und gut, bevor der Moderator tiber-
haupt die einzelnen Argumente verstanden hat, sind die beiden Kampfhidhne schon so miteinander verstrickt,
dass sie kaum noch zu trennen sind. Man ist mitten im Dickicht der Argumente und herabsetzenden Bezie-
hungsbotschaften, aus dem es kein Entrinnen gibt. Nahezu alle befragten Moderatoren - mit Ausnahme eines
einzigen, der eine Kostprobe der Streitigkeiten immer selbst einmal erleben will, bevor er moderativ ein-
greift, - arbeiten an dieser Stelle von vornherein mit einer deutlichen Trennung der gegensatzlichen Positio-
nen. Sie lassen sich und damit auch dem Konfliktgegner sowie den anderen Gruppenmitgliedern zunachst
einmal die eine Sichtweise so schildern, dass sie sie verstehen konnen. Dann wird die andere Seite ebenso
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ausfiihrlich gehort. Beiden Seiten wird dazu erklart, dass es ausschlief}lich um das Verstehen geht, um die
Klarung der Sichtweisen, nicht um ihre Bewertung oder Losung. Durch dieses Auseinander-Setzen der bei-
den Seiten wird das Dickicht der Argumente gewissermafien auf beiden Seiten umgangen. Die Gefahr einer
Verstrickung ist damit erheblich verringert.

Sind nun die Positionen klar geworden, kommt es durchaus nicht selten vor, dass der Konflikt verschwindet.
Die Beteiligten erleben die Klarung zugleich auch als Losung im wortlichen Sinne, als Auflésen der gemein-
samen Verstrickung.

Aber oft bleibt auch nach einer gelungenen Klarung und Herstellung einer guten Beziehung ein Interessenge-
gensatz; etwa unter dem Motto: ,Ich verstehe jetzt zwar die andere Seite gut, aber mochte trotzdem in der
Sache nicht nachgeben, meine Interessen wahren, keinen Nachteil erleiden usw.” Hier bleiben alle Beteiligten
manchmal fest bei ihren Interessen und die Moderation steht quasi vor einem Gebirge der Sturheit. Es sind
alle Argumente genannt, man versteht den anderen, und trotzdem kann niemand nachgeben. Niemand mdoch-
te nun noch einmal in den Konflikt einsteigen, dem ja gerade durch den sorgfaltigen Klarungsprozess die
zwischenmenschliche Brisanz genommen wurde. Manchmal erzeugt die Gruppe Druck, einen Kompromiss zu
machen, der um des lieben Friedens willen angenommen wiirde - aber alle spiiren, dass es ein fauler Kom-
promiss ware.

Gerade hier besteht noch weiterer Moderationsbedarf und die Aufgabe, die emotional gelockerten, aber im-
mer noch gegenséatzlichen Positionen in Bewegung zu bringen. Es miissen neue Losungen gefunden und aus-
gehandelt werden. Das Gebirge der Sturheit kann durch kreativitidtsfordernde Methoden iiberwunden wer-
den. Der Moderator kann die Sammlung mit den Konfliktparteien zusammen durchfiihren. Er kann ihnen
aber auch jeweils fiir sich allein Gelegenheit geben, Kompromiss- und Bewegungsmoglichkeiten auszuloten
und neue Losungswege zu erfinden, die dann der anderen Seite vorgeschlagen werden. Wie er auch vorgehen
mag: In diesem Schritt bringt der Moderator die Kontrahenten zu einer kreativen Suche nach Lésungen. Der
Erfolg bemisst sich daran, dass die verharteten Positionen sich erweitern und zu einer ebenso konkreten wie
tragfdhigen Vereinbarung ausgehandelt werden.

Manche Moderatoren sehen ihre Aufgabe an dieser Stelle als erfiillt an. Die Beziehungen sind geklart, sachbe-
zogene Konfliktlosungen ausgehandelt und Regelungen festgelegt. Ist ein Losungsplan entwickelt, droht al-
lerdings noch ein gefahrlicher Geldndeabschnitt, die Ebene der Folgenlosigkeit. In den nachsten Wochen
werden die Beteiligten die gigantische Kraft des Alltages erfahren, die wie ein Goliath den David der neuen
Ideen schnell in alte Muster verwandeln kann. Deshalb leitet der Moderator die Gruppenmitglieder zur Si-
cherung der Umsetzung der geplanten Losungsaktivititen an. Hier ist als letzten Schritt des Weges durch
unser Konfliktgeldnde eine systematische Risikoanalyse notwendig. Leider wird dieser Schritt von den meis-
ten Moderatoren in der Praxis oft vernachlassigt.

Der Weg durch diesen Teil des Geldndes wird durch die Frage eingeleitet: ,Wenn etwas schief geht, was wird
das sein?“ Sein Ziel ist erreicht, wenn die Gruppe mit Hilfe der Moderation ein Frithwarnsystem (,Woran
kann man das Eintreten eines Risikos frithzeitig erkennen?“) und einem Sicherungsplan (,Was tun, wenn ein
Risiko eintritt.) formuliert hat.

Erst wenn Frithwarnsystem und Sicherungsplan vorliegen, wird die Konfliktmoderation mit einem abschlie-
3enden Riickblick zum Prozess und einer Vorausschau auf die Zukunft beendet.

Quelle: http://www.alumni-psychologie.de/medien/verlag/mat-64_heft-konfliktmoderation%20in%Z20gruppen.pdf

Anhang C: Transformative Mediation

Einleitung

Mediation lasst sich definieren als eine spezifische Methode des Umgangs mit einem bestehenden Konflikt
und der Absicht, diesen zu l6sen (Winter, 2005). Dem Mediator stehen viele verschiedene Techniken oder
Strategien zu Verfiigung, auf die er zur Konfliktvermittlung zuriickgreifen kann. Entsprechend Wall und Dun-
ne (2012) lasst sich die Menge an Mediationstechniken in circa 20 (einander liberlappende) inhaltliche Kate-
gorien unterteilen. Analytische, strategische, narrative, differenzierte und problemlésende Mediationstech-
niken sowie viele weitere bilden zusammen einen Methodenpool, auf den Mediatoren zur Gestaltung der
Mediation zuriickgreifen kdnnen. Zugrundeliegende theoretische Annahmen, die praktische Realisierung und
die Rolle des Mediators unterscheiden sich je nach Mediationstechnik. Auch weisen unterschiedliche Media-
tionstechniken unterschiedliche Vorteile und Einschrankungen auf. Eine Mediationstechnik, die den Men-
schen samt seiner Autonomie in den Vordergrund stellt, ist die sogenannte transformative Mediationstech-
nik. Sie wird im Folgenden erortert, indem zunachst ihre theoretischen Annahmen skizziert werden. Wie sich
der Ansatz der transformativen Mediation in der Praxis realisieren ldsst und welche Rolle der Mediator dabei
einnimmt, wird danach angesprochen. Auch wird die transformative Mediation im Kontext anderer Mediati-
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onstechniken reflektiert. Auf einem Kontinuum aus facilitativer und evaluativer Mediation wird die trans-
formative Mediationstechnik schliefRlich eingeordnet.

Theoretische Annahmen

Was alle Menschen, die einen Mediatoren aufsuchen, gemeinsam haben, ist, dass ein Konflikt zwischen ihnen
besteht. Die Theorie der transformativen Mediation definiert solch einen Konflikt als Krise oder Zusammen-
bruch der Kommunikation zwischen Personen (Hanley, 2010). Krisen bleiben selten ohne Konsequenzen.
Das ist auch hier der Fall. Eine dysfunktionale Kommunikation zwischen zwei Parteien fithrt zu Veranderun-
gen deren Wahrnehmung. Diese zeigt sich einerseits in der Verdnderung der Wahrnehmung der eigenen
Person und andererseits in der Verdnderung der Wahrnehmung anderer Personen (Goodhardt, Fisher &
Moloney, 2005).

Die Verdanderung der Selbstwahrnehmung erzeugt nach Goodhardt, Fisher und Moloney (2005) einen Zu-
stand der ,Weakness“ oder Schwiche der eigenen Person. Diese ist assoziiert mit Unsicherheit, Verwirrung,
Angst und Desorganisation. Verschiedene Menschen reagieren unterschiedlich auf diesen Zustand. Einige
zeigen Aggression als Reaktion auf die Wahrnehmung ihrer Schwiche, andere verstummen. Die Verdnderung
der Fremdwahrnehmung fithrt zur ,Selfabsorption®, die im Zusammenhang mit Abwehr, Misstrauen und
Selbstschutz steht. Verfolgt man die Geschichte der Psychologie ein paar Jahrzehnte zuriick, findet sich das
Konzept der ,Selfabsorption” bereits bei Erik H. Erikson (1959). In seinem psychosozialen Model der Ent-
wicklung beschreibt Erikson die Selbstabsorption oder Stagnation als Gegenpol zur Generativitat. Generativi-
tat bedeutet, dass man sich um seine Mitmenschen und die Zukunft kiimmert, Selbstabsorption hingegen eine
vollige Konzentration auf die eigene Person.

Schwiche und Selbstabsorption wirken nicht isoliert voneinander, sondern stehen vielmehr miteinander in
Wechselwirkung. Eine hohere Auspriagung von Schwiche fiithrt zu mehr Selbstabsorption, wobei hohere
Selbstabsorption wiederum zu mehr Schwiche fiihrt. Diese Interaktion erzeugt eine sich abwindende Spirale,
die fiir beide Konfliktparteien einen destruktiven und entfremdenden Zustand erzeugt (Goodhardt, Fisher &
Moloney, 2005). Dieser negative Zustand ist letztlich der Grund, aus dem Personen einen Mediator aufsu-
chen. Wie gelingt es Konfliktparteien nun, wieder aus diesem destruktiven Zyklus herauszukommen? Be-
trachtet man Weakness und Selfabsorption als Ursachen der dysfunktionalen Kommunikation bzw. des Kon-
flikts, dann lasst sich der Umkehrschluss ziehen, dass die gegenteiligen Erfahrungen von Weakness und Self-
absorption zu einer Verbesserung der zwischenmenschlichen Beziehung und einer Auflésung des Konflikts
fiihren. Nach Goodhardt, Fisher und Moloney (2005) ist die entgegengesetzte Erfahrung von Weakness
LStrength und die gegenteilige Erfahrung von Selfabsorbtion ,Responsiveness“. Durch diese beiden Erfah-
rungen kann man dem Konflikt entgegenwirken. Stirke ist assoziiert mit den Attributen Ruhe, Klarheit,
Selbstbewusstsein, Entschlossenheit und der Fahigkeit zur Fokussierung. Responsiveness umfasst Aufmerk-
samkeit gegeniiber Anderen, Offenheit, die Fahigkeit, den guten Willen anderer zu sehen sowie die Fahigkeit
zur Perspektiveniibernahme. Bevor beschrieben wird, wie die Konfliktparteien den Weg von Weakness zu
Strength und von Selfabsorbtion zu Responsiveness mit Hilfe des Mediators finden kénnen, wird noch eine
weitere wichtige Annahmen dargestellt, die der transformativen Mediation zugrunde liegt.

Die transformative Mediation basiert auf einer relationalen Weltanschauung. Sie geht davon aus, dass Men-
schen natiirlicherweise itiber Starke und Mitgefiihl verfiigen und weder Opfer noch Tater sein wollen. Auch
nimmt sie an, dass Menschen iiber eine gewisse Kapazitat verfiigen, eigenstiandige Entscheidungen zu treffen
und konstant den Wunsch in sich tragen, mit anderen in Verbindung zu treten (Baruch-Bush, 2002). Ein Kon-
flikt wird als Moglichkeit zum moralischen Wachstum betrachtet.

Realisierung

Wie lassen sich diese theoretischen Annahmen praktisch in der Mediation realisieren? Goodhardt, Fisher und
Moloney (2005) schlagen vor, dass der Konflikt zwischen den Medianten durch den Wechsel von Weakness
zu Strength und Selfabsorption zu Responsiveness bewdiltigt werden kann. Der erste Prozess wird als ,Em-
powerment“ bezeichnet, der zweite unter den Begriff der ,Recognition” gefasst. Ziel der transformativen
Mediation ist es, dass die Medianten eigenstidndig einen Weg von Unsicherheit, Verwirrung, Angst und Des-
organisation (Weakness) zu Ruhe, Klarheit, Selbstbewusstsein, Entschlossenheit und der Fahigkeit zur Fo-
kussierung (Strength) finden (Empowerment), sowie den Weg von Abwehr, Misstrauen und Selbstschutz
(Selfabsorbtion) zur Fahigkeit, Anderen Aufmerksamkeit zu schenken, deren guten Willen zu sehen sowie
der Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme und Offenheit (Responsiveness) zu finden (Recognition). Diese
Zwillingsbriicke aus Empowerment und Recognition soll zu einer neuen positiven, humanen und konstrukti-
ven Verbindung zwischen den Interaktionspartnern fiihren und den Konflikt bewaltigen. Goodhardt, Fisher
und Moloney (2005) greifen folgendes Zitat auf, um die Bedeutung von Empathie und Nattirlichkeit fiir eine
positive Konfliktlésung zu unterstreichen ,When a group in a conflict can receive and operate under conditi-
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ons of empathy, genuineness and caring, negative stereotypes of the opposite are weakend and are replaced
by personal, human feelings or relatedness” (S. 159; Raskin & Zucconi, 1984). Ziel der transformativen Medi-
ation ist es, dass die Medianten eigenverantwortlich einen Weg zum Umgang mit ihrem Konflikt wahlen. Sie
sollen erkennen, dass es in ihrer eigenen Verantwortung liegt, mit dem Konflikt umzugehen und dass nie-
mand anderes ihnen diese Entscheidung abnimmt. In der transformativen Mediation arbeitet der Mediator
mit grofler Zuriickhaltung. Er trifft keine Entscheidungen. Uber Prozess und Inhalte bestimmen allein die
Medianten (Goodhardt, Fisher und Moloney, 2005). Der Mediator macht keine Wertungen im Sinne von rich-
tig oder falsch, gut oder schlecht und gibt auch keine Losungsméglichkeiten vor. Was er jedoch macht, ist, die
Medianten auf ihrem Weg zu Empowerment und Responsiveness zu begleiten und zu unterstiitzen. Dafiir
nutzt er drei Basisinterventionen: Reflexion, Zusammenfassung und ,Checking in“ (Goodhardt, Fisher & Mo-
loney, 2005). Bei der Reflexion spiegelt der Mediator fiir eine Partei, was diese gesagt hat. Er imitiert dabei
sowohl Sprache als auch Intensitét. Drei Zwecke werden dadurch erfiillt: 1) Reflexion ermdéglicht den Partei-
en, wirklich gehért zu werden und auch zu wissen, dass sie gehort wurden, 2) Reflexion ermdglicht einer
Partei, ihre eigenen Worte auf die gleiche Weise zu horen, wie die andere Partei sie gehort hat. Das ermdg-
licht wiederum, zu sehen und zu fiihlen, wie es ist, der Empfanger der Botschaft zu sein, 3) Reflexion gibt
einer Partei die Chance, das Gesagte zu kldren und zu spezifizieren. Beispielsweise kann jemand, der in einer
Aussage ,immer” verwendet hat, dieses zu einem ,manchmal“ modifizieren. Eine andere Intervention der
transformativen Mediation ist die Zusammenfassung. Reflektion fokussiert eine Partei, Zusammenfassung
hingegen bezieht sich auf beide Parteien. Nach einer Periode der Interaktion zwischen zwei Parteien wird
deren Diskussion rekapituliert. Zusatzlich betont der Mediator Unterschiede zwischen den Parteien, also
genau diejenigen Gebiete, in denen sie nicht iibereinstimmen. Diese Betonung stellt eine Hilfestellung fiir die
Parteien dar, um aus ihrer Konfusion herauszufinden. Eine dritte Technik ist das sogenannte ,Checking in“.
Wenn ein Thema wiederholt durch die Medianten diskutiert wurde und sich noch kein Weg aus dem Kon-
fliktpunkt aufgezeigt hat, kann der Mediator diese Sachlage neutral aufzeigen und die Medianten fragen, ob
sie weiter liber dieses Thema sprechen mochten. Konkret konnte das folgendermafien aussehen: ,,Wir schei-
nen dieses Thema jetzt schon oft diskutiert zu haben. Sie, Herr Miiller, scheinen es auf diese Art zu sehen und
Sie, Herr Meyer, auf jene Art. Was wollen Sie jetzt mit diesem Thema machen? Méchten Sie noch weiter dar-
iiber sprechen?“ Ziel der transformativen Mediation ist es also, die Streitparteien in zuriickhaltender Weise
auf ihrem Weg zu Stirke und Responsivitidt zu fordern. Die dabei verwendeten Techniken sind nondirektiv.
Sie unterstiitzen das Potenzial der Konfliktparteien ihren eigenen Weg aus der Krise zu finden. Welche Rolle
dem Mediator dabei zukommt, wird im Folgenden reflektiert.

Die Rolle des Mediators

Ziel der transformativen Mediation ist es, zu ermdéglichen, dass die Parteien zu Wort kommen. Sie sollen nicht
in eine bestimmte Richtung zu einer Einigung hin gelenkt werden, sondern eigenverantwortlich den Ausgang
der Mediation bestimmen. Der Mediator unterstiitzt dabei alle Versuche der Klienten, sich von Schwiche zu
Starke sowie von Selbstabsorption zur Responsiveness des Gegeniibers zu bewegen (Goodhardt, Fisher &
Moloney, 2005). Dafiir muss er sich auf die Kommunikation der Parteien konzentrieren, um Mdoglichkeiten
fir Empowerment und Responsiveness zu identifizieren, die diese in sich tragt. Sind beispielsweise Anzei-
chen der Anerkennung von einer Partei gegeniiber der anderen Partei zu erkennen, dann kann der Mediator
diese hervorheben und unterstiitzen. Der Mediator sollte also sehr kontextsensibel sein und sich auf die Phéa-
nomenologie seiner Klienten einlassen. Auch sollte er die Botschaft vermitteln, dass niemand sonst als die
Parteien selbst dazu in der Lage sind, ihren Konflikt zu lésen und sie dazu ermutigen, eigenverantwortlich
Entscheidungen zu treffen. Die klientenzentrierte Therapie Carl Rogers kann als therapeutisches Aquivalent
der transformativen Mediation angesehen werden. Therapeuten, die nach Rogers arbeiten, geben dem Pati-
enten keine Ratschlige, sondern sind iiberzeugt, dass der Klient {iber interne Ressourcen verfiigt, um zu ent-
decken, was er braucht. Rogers Therapieelemente von Nondirektivitit, Konvergenz, empathischem Verste-
hen und unbedingter Wertschatzung (Rogers, 1977) werden auch vom Mediator in der transformativen Me-
diation angewendet. Respektvoll, ernsthaft und zuriickhaltend hort der transformative Mediator den Ge-
schichten seiner Medianten zu. Eine Herausforderung fiir den Mediator besteht darin, Beurteilungen oder
Bewertungen jeglicher Art zu unterlassen. Weder durch Worte noch durch Kérpersprache sollte er die Posi-
tion einer Partei annehmen. Auch sollte er vermeiden, die Kontrolle des Prozesses an sich zu nehmen oder
mogliche Konfliktloésungen einzubringen (Hanley, 2010). Wie beispielsweise die Intervention des ,Checking
in“ zeigt, sind transformative Mediatoren zuriickhaltend und sachte. Der Mediator stellt sich stets zuriick
gegeniiber dem Recht der Parteien, zu sprechen. Er wird sich immer zuriickhalten, wenn eine Partei etwas
sagen mochte. Die Methoden der transformativen Mediation sind nicht hoch komplex, erfordern aber ein
hohes Maf$ an Zurtickhaltung und Geduld seitens des Mediators.
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Abgrenzung

Neben der transformativen Mediation gibt es viele weitere Mediationstechniken. Zu zweien wird die trans-
formative Mediation im Folgenden in Beziehung gesetzt: Zur facilitativen Mediation einerseits und zur evalu-
ativen Mediation andererseits. Bei der facilitativen Mediation strukturiert der Mediator den Meditationspro-
zess, um die Parteien darin zu unterstiitzen, ein wechselseitig akzeptiertes Ergebnis zu erzielen. Bei der faci-
litativen Mediation suchen Mediatoren nach zugrundeliegenden persdnlichen Interessen oder Gruppeninte-
ressen, um das Ergebnis der Mediation darauf hin auszurichten. Die facilitative Mediation ist somit interes-
senorientiert. Die Mediatoren bringen ihre eigene Erfahrung ein, legen zwar keine Empfehlungen nahe, wohl
aber eine Strukturierung und Agenda (Gabel, 2003). Verglichen mit der transformativen Mediation ist die
facilitative richtungsweisender. Dem Mediator kommt hier eine leitende Rolle zu. In der evaluativen Mediati-
on stehen keine Bediirfnisse (transformative Mediation) oder Interessen (facilitative Mediation) im Vorder-
grund, sondern vielmehr der juristische Inhalt des Falles. Der Mediator fungiert als Gutachter und evaluiert
die Starken und Schwichen der Argumente der Medianten. Die evaluative Mediation gleicht der Antizipation
eines Gerichtsprozesses, da die Orientierung an der rechtlichen Grundlage im Vordergrund steht. Der Media-
tor ist bei der evaluativen Mediation meist ein Jurist und agiert direktiv. Im Fokus dieser Art der Mediation
steht oft die Verteilung finanzieller Ressourcen (Gabel, 2003)

Bildet man die drei beschriebenen Arten der Mediation auf einem Kontinuum ab (siehe Gabel, 2003), dann
stellen transformative und evaluative Mediation Gegenpole dar. Die transformative Mediation samt ihrer
Geduld und ihres Vertrauens auf die Kompetenz der Medianten, eigenstindig eine positive und konstruktive
Losung zu finden, steht in vielen Aspekten im Kontrast zur evaluativen Mediation, bei der in direktiver Weise
Argumente gewertet und Losungsmoglichkeiten nahegelegt werden. Die facilitative Mediation, die den Rah-
men fiir die Mediation strukturiert, jedoch keine Wertungen oder Losungsmdglichkeiten einbringt, umfasst
sowohl Elemente von transformativer als auch von evaluativer Mediation und wére deshalb zwischen beiden
anzusiedeln.

6. Fazit

Es gibt eine Vielzahl von Mediationstechniken. Alle haben unterschiedliche Foki. Eine Richtlinie oder pau-
schale Empfehlung, wann welche Mediationstechnik am effektivsten ist, kann nicht gegeben werden. Indivi-
dueller Stil, das Setting und die Art des Konflikts lenken vielmehr den Fokus auf eine spezifische Mediations-
technik (Gabel, 2003). Der Mensch samt seiner Autonomie und seines Potenzials, Konflikte eigenstindig und
gut zu lésen, stehen bei der transformativen Mediation im Mittelpunkt. Uber den offensichtlichen Konflikt
hinauszugehen, mag insbesondere in Krisen lohnenswert sein, in denen kulturelle oder sozioemotionale
Faktoren einen hohen Stellenwert einnehmen.
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Anhang D: Klarungshilfe (Aufsatz von Ingo Heyn)

Wabhrheit heilt - oder: Was ist eigentlich Kldrungshilfe?

Ich méchte hier die Methode der Klarungshilfe vorstellen und einige Uberlegungen dazu anstellen. Bevor ich
auf die Klarungshilfe zu sprechen komme -von welcher Wahrheit ist hier eigentlich die Rede, im Zeitalter des
systemischen Denkens und Handelns? Ist Wirklichkeit nicht immer konstruiert, weil sie das individuell und
auch kollektiv gewobene Netz subjektiver Interpretationen von Sinneseindriicken ist - und damit in gewisser
Weise auch beliebig? Diese Frage bezieht sich auf den kognitiven Aspekt unserer Welterfahrung: Wir wollen
uns einen Reim machen auf das, was uns widerfahrt und basteln uns deshalb ein Verstehensmodell. Im Kon-
fliktfall wird haufig deutlich, dass unsere Modelle nicht immer zusammen passen, einander widersprechen,
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und dann ist es niitzlich, von unterschiedlichen Wirklichkeiten auszugehen, wenn wir in Konflikten trotz
allem wieder zusammenfinden wollen. Das hilft, rechthaberische Kdmpfe um die Wahrheit zu vermeiden.

Es gibt einen weiteren Aspekt unserer Welterfahrung: Dieser Aspekt ist das emotionale Echo dessen, was uns
widerfahrt, wenn wir mit anderen Menschen zusammen arbeiten und leben. Sind in einem Konfliktfall erst
einmal Emotionen da (Wut, Arger, Enttduschung, Angst, Schadenfreude, Neid etc...) bewegen sie die Konflikt-
partner eventuell so stark, dass rationale Sortierarbeit (,was ist die Wirklichkeit eines jeden, und wie erklart
das die jeweiligen Verhaltensweisen?“) zunachst nicht stattfinden kann. Zum Beispiel, weil aufgrund erlebter
Verletzungen Vertrauen erschiittert oder gar zerstért worden ist und sich die Konfliktpartner deshalb nicht
mehr in der Lage sehen, einander noch gute Absichten zu unterstellen. In diesem Fall ist es hdufig unméoglich,
das Geschehene von der Warte des Konfliktpartners aus zu betrachten. Dann ist erst einmal etwas anderes
notwendig.

Und damit komme ich zu einer Frage, auf die jeder eine Antwort finden muss, der professionell Hilfestellung
bei der Klarung von Konflikten zwischen zwei Personen oder im Team leisten will: Wie gehe ich mit aufge-
stauten Emotionen um - jenem Potential an teilweise enormer Energie, die je nach Veranlagung der beteilig-
ten Personen bei Uberdruck explodiert (Vorwiirfe, Wutausbriiche, Intrigen, Tiiren knallen und mehr) oder
implodiert (Selbstvorwiirfe, Depressionen, Magengeschwiir, Schuldgefiihle, oder selbstschiadigende Verhal-
tensweisen wie zum Beispiel die Entwicklung von Stichten)?

Es geht hier um die Frage: wie werde ich als Klarungshelfer der emotionalen Wahrheit der beteiligten Kon-
fliktparteien gerecht? Wie beriicksichtige ich sie und ermdgliche den Beteiligten, wieder in einen authenti-
schen Kontakt zu treten - so unangenehm dieser auch erst einmal sein mag? Meine Erfahrung ist: Wahrheit
heilt. Oder besser: Gefiihlte Wahrheit heilt. Vorausgesetzt es gelingt, dass sich alle Konfliktparteien den Emo-
tionen und Sichtweisen stellen, die im Laufe eines Konfliktes entstanden sind. Dann wird der Boden fir Hei-
lung bereitet. Ich spreche hier bewusst von Heilung und nicht von einem Schlichtungsverfahren, bei dem die
Betroffenen auf ganz pragmatischer Ebene Vereinbarungen treffen, von denen alle mehr als von einer Kon-
flikteskalation profitieren. Heilung bedeutet, dass geschwundenes oder gar zerstortes Vertrauen wieder auf-
gebaut wird. Wenn Heilung das Ziel ist, ist Klarung der Weg dorthin. Klarung heifdt, es wird ehrlicher, wir
stehen zu dem, was wir im Augenblick empfinden und stellen uns dem, was wir im anderen ausgeldst haben.
Das macht Angst. Und verst6f3t schnell gegen Anstandsregeln (,Aber ich kann ihm doch nicht einfach ins
Gesicht sagen, dass ich sein Vorgehen hinterhaltig fand“) - und wirft die Frage auf: ,ja, aber - wird dann nicht
alles noch schlimmer?“ Kein guter Arzt wird eine Wunde schliessen, bevor sie gesdubert ist. Nicht anders in
der Klarungshilfe. In der professionellen Klarungshilfe wird dem vorhandenen ,Dreck in der Wunde“ nur
jene Aufmerksamkeit geschenkt, die nétig ist, um ihn entfernen zu kénnen - aber auch nicht weniger. Als
,Dreck” werden haufig Vorwiirfe, Wut, Angriffe, Intrigen etc. empfunden. Dies bedeutet in der Klarungshilfe,
dass der vielleicht schon zigmal stattgefundene Schlagabtausch nicht verhindert wird (vielleicht sogar zum
ersten Mal stattfindet), jedoch durch eine stark strukturierende Gesprachsfiihrung verlangsamt und angerei-
chert wird mit dem Ausdruck der meist nicht gedufderten Enttduschungen und Verletzungen, die hinter den
Aggressionen stehen. Es wird der fiir eine Heilung der Beziehung notwendige Blick auf die schmerzhaften
Wurzeln der Aggressionen gewagt. Der Blick auf diese Wurzeln wird ndmlich meist aus Selbstschutz dem
Konfliktpartner verweigert. Warum wird er verweigert? Wir fiirchten uns vor erneuter Verletzung. In einem
fiir uns bedrohlichen Konflikt wollen wir stark und unangreifbar erscheinen. Wenn wir ehrlich miteinander
schmutzige Wasche waschen, wird den meisten bang. Wir bekommen Angst davor, was wir mit unseren ei-
genen Reaktionen beim anderen auslésen, Angst vor dem Verlust der Kontrolle iiber die Situation und den
Bildern, die sich andere von uns machen. Kernstiick der Klarungshilfe ist der sogenannte Dialog der Wahr-
heit: die wahrhaftige, nichts beschonigende Auseinandersetzung. Erfahrungsgemaf} liegt jeder Aggression
auch ein erlebter Schmerz bzw. eine erlittene Verletzung zugrunde, die aber gerade in Konfliktsituationen als
solche nicht mehr gezeigt wird. Meine Verletzung und meinen Schmerz zeige ich allenfalls in einer geschiitz-
ten Situation, also nur da wo ich das Vertrauen habe, dass mit meiner Offenheit nicht Schindluder getrieben
wird. Gelingt die Aussprache, steht nichts mehr zwischen den (Konflikt-)Partnern, denn jeder hat alles ge-
sagt, was es zu sagen gibt — und nicht nur das - er hat auch spiiren kdnnen, wie der andere fiihlt. Wenn das
zur Trennung (oder innere/tatsachliche Kiindigung) fiihren sollte, dann wére es eine Illusion zu glauben, der
Verzicht auf die Aussprache hitte eine Trennung verhindert. Allenfalls kann eine Trennung durch Ver-
schweigen verzogert werden. Das Verschweigen schwieriger Gefiihle hohlt auf Dauer die Beziehung aus -
auch die Arbeitsbeziehungen - denn wann immer ich etwas nicht ausspreche, was mich aber in Bezug auf
den anderen wesentlich bewegt, gehe ich zwangsldufig aus dem Kontakt, trete nicht in Beziehung, vermeide
Nahe. Dieses Unausgesprochene macht das Fundament unserer (Arbeits-) Beziehung pords und bei schwe-
lenden Konflikten zunehmend briichig. Der Zusammenbruch unserer Beziehung ist also bei chronischem
Verschweigen von unangenehmen Wahrheiten nur eine Frage der Zeit. Werde ich in der Rolle des Klarungs-
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helfers angefragt, geht es darum, im Bild gesprochen, die entstandenen Hohlrdume wieder mit ehrlichem
Kontakt fiillen zu lassen und auf diese Weise die Beziehung wieder auf ein stabiles Fundament zu stellen.

Wichtige Prinzipien der Klirungshilfe:

1 - Klarheit vor Frieden

Dieser Ansatz erfordert neben einer sauberen Auftrags- und Rollenklarung, dass der Klarungshelfer sich im
Dialog der Wahrheit nicht aufgrund eigener Angste vor schwierigen Gefithlen zum Verbiindeten jener Krifte
machen lasst, die um des lieben Friedens willen ein schnelles Pflaster (oder einen schnellen Schuldspruch)
suchen. Ich muss als Klarungshelfer der Versuchung widerstehen, der eigenen Sehnsucht nach Harmonie
nachzugeben - etwa durch den verfrithten Einsatz verschiedenster l6sungsorientierter Formulierungen, die
zum Zeitpunkt der Konfliktklarung wie die Wundsalbe beim Saubern der Wunde ein Kunstfehler wére.

2 - kontrollierte Eskalation, Wahrheit(en) zumuten

In meiner Rolle als Klarungshelfer biete ich mit einer grundsatzlich wertschitzenden und akzeptierenden
Haltung gegeniiber allen beteiligten Parteien und einem klar strukturierten Vorgehen den tragfihigen Boden
fiir eine emotionale Aussprache, die nichts beschonigt, damit es danach auf ehrliche Weise besser werden
kann. Wertschatzung wird hier nicht als oberflachliche Freundlichkeit verstanden, sondern als eine Haltung,
in der sich die Konfliktpartner ernst nehmen, und zwar dadurch, dass sie sich ihre Wahrheit zumuten und
sich gleichermafien der Wahrheit der anderen stellen.

3 - Schmerzhafte Wurzeln der Aggression beleuchten

Der Schmerz unter der Aggression muss auch ans Licht, damit fiir die jeweils andere Partei nicht nur nach-
vollziehbar (,,im Kopf“) sondern vor allem nachfiihlbar (,im Herz“/,im Bauch“) wird, was die bisherige Kon-
fliktgeschichte fiir den anderen emotional bedeutet hat. Ein Abteilungsleiter erfuhr in einer Konfliktklarung
von seinem Kollegen, mit dem er sich schon seit zwei Jahren in einer Art kalten Krieg befand, dass dieser eine
Auflerung im Beisein des Vorstands als Gesichtsverlust empfunden hatte. Mit der ehrlichen emotionalen
Resonanz des Kollegen (,Jetzt kann ich nachvollziehen, was meine Auerung fiir Sie bedeutet haben muss*)
wurde die Wende hin zu der Entwicklung einer neuen Form der Zusammenarbeit vollzogen.

4 - Zirkuldre Erkldrungsmodelle

Der Klarungshelfer bedient sich beim Dialog der Wahrheit zirkuldrer Erklarungsmodelle (,wie haben alle
Beteiligten es geschafft, den entstandenen Teufelskreis aufrechtzuerhalten?“), liefert aber keine Antwort auf
die Frage: ,Wer ist schuld?“ (lineares monokausales Denken). Statt dessen hilft er wahrnehmen und klaren,
was sich an Bildern, Vorurteilen und emotionalen Reaktionen zwischen die Konfliktparteien geschoben hat
und den Kontakt verhindert, der fiir eine Fortsetzung der Zusammenarbeit notwendig ist. Er vertraut auf das
Prinzip: Nur das, was wirklich wahrgenommen und gewiirdigt ist, verandert sich.

5 - Allparteilich statt neutral

Der Klarungshelfer verbiindet sich mit allen, damit jeder zu Wort kommen kann und sich zumindest von
einem im Raum vertreten und verstanden fiihlt - bei aller Widerspriichlichkeit, die solch eine Allparteilich-
keit in einem Konflikt mit sich bringt. Es geht aber bei der Allparteilichkeit nicht darum, jedem zu sagen: ,Du
hast Recht, sondern jedem die Chance zu geben, fiir andere nachvollziehbar zu machen, wie sich der Konflikt
aus seiner Sicht darstellt und was er dazu fiihlt. Dieser Ansatz stellt eine hohe Anforderung an den Klarungs-
helfer, da er sich wihrend der Moderation des Dialogs der Wahrheit immer wieder abwechselnd in die un-
terschiedlichen emotionalen Wirklichkeiten mitfithlend hineinbegeben muss, um ihren Ausdruck zu unter-
stiitzen. In meiner Rolle als Klarungshelfer verspreche ich nicht, dass alles gel6st wird. Ich verspreche, dass
klarer wird, worum es im Konflikt geht - mit dem Vertrauen, dass die emotionale Wahrheit, wenn sie denn
einander gezeigt wird, das Potential, das in der Beziehung noch steckt, am ehesten wieder zuganglich macht.
Eines darf aber niemals vergessen werden: Eine Konfliktklarung ist immer ein Sprung ins Unbekannte und
bleibt damit risikoreich. Das ist der Preis, der fiir mehr Lebendigkeit zu zahlen ist. Ich wage dieses Risiko nur
deshalb, weil ich das Vertrauen habe, dass Wahrheit auf Dauer heilt. Das heifdt nicht immer, dass die Men-
schen wieder zusammenfinden, sondern auch bedeuten kann: sie lassen sich in Frieden gehen.

Ingo Heyn, Solothurn, im Juli 2004
Literatur:
Christoph Thomann, Wibke Stegemann: Klarungshilfe. Konflikte im Beruf, Rowohl Tb, 1998

Quelle: http://www.mcv.at/fileadmin/pdf/Was_ist_Klaerungshilfe_Artikel.pdf
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Anhang E: Instrument zur Analyse des Betriebsklimas

Stellen Sie sich die folgenden Fragen in Ihrem Betriebsalltag:

Wie kommunizieren wir miteinander?
- Welcher Ton herrscht im Team oder im Unternehmen?
- Welchen Diskussionsstil pflegen wir in Besprechungen?
- Istdie Kommunikation eher offen und auch gelegentlich locker oder taktierend?
- Werden einzelne Formulieren auf die Goldwaage gelegt?
- Wird grosser Wert auf die Einhaltung von Dienstwegen gelegt?
- Hatdie Hierarchie zu viel Einfluss auf die Umgangsformen?
- Herrscht ein ungezwungener Ton?
- Gibt es haufig ein gereiztes Klima mit scharfen Untertonen?
- Werden o6fters Ausreden benutzt wie: ,hat mir keiner gesagt”, ,hat mich ja keiner gefragt“?

Wie sehen wir uns gegenseitig?
- Herrscht eine Stimmung von freundschaftlichem Vertrauen?
- Beobachten wir uns gegenseitig misstrauisch?
- Unterstellen wir uns gegenseitig schlechte Absichten?
- Istunser Verhalten von Wertschatzung und Héflichkeit gepragt?
- Wie wird intern tiber Kunden, Biirger und andere Stellen geredet?
- Wie schnell kommt es in der Regel nach Konflikten wieder zu einer reibungslosen Zusammenarbeit?
- Wie hoch ist der ,Tratschpegel“? Wie steht es bei uns um Geriichte?

Wie stehen Vorgesetzte und Mitarbeitende zur Gesamtverwaltung oder zum Unternehmen?
- Wie gehen wir mit unseren Ressourcen um?
- Gibt es ein Abteilungsdenken oder gar ,Bunkermentalitat“?
- Wie gut funktioniert die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit?
- Wiereden wir im privaten Umfeld iiber die Verwaltung unseres Bereichs?

Welcher Arbeitsstil wird hier gepflegt?
- Arbeiten die Teams harmonisch miteinander?
- Interessiert man sich fiir das was die anderen tun?
- Herrscht ein Klima offenen Austauschs, oder zieht sich jeder auf die eigene Kostenstelle zuriick?
- Wird iibertrieben lange gearbeitet?
- Wird piinktlich Feierabend gemacht?
- Arbeiten wir kundenorientiert oder ziehen wir uns auf das zuriick, was exakt in der Stellenbeschreibung steht?

Die folgenden Fragen sollten sich die Fiihrungskraft stellen:

- Macht es mir selbst noch Spass, hier Fithrungskraft zu sein?

- Wiirde ich mir, wenn ich die Chance hatte, lieber ein anderes Unternehmen, eine andere Verwaltung, einen an-
deren Bereich oder gar einen ganz anderen Beruf suchen?

- Macht es wohl meinen Mitarbeitern noch Spass, in meinem Bereich zu arbeiten?

- Binich denn anderen Fithrungskraften ein guter Kollege? Wie kann ich mit den anderen auskommen?

- Istdie Zusammenarbeit zwischen mir und dem Betriebs- oder Personalrat von Offenheit und Vertrauen ge-
pragt?

- Diirften die Kunden, Biirger wissen, wie es bei uns intern ablauft?

Quelle: Kellner, H. (1999). Sind sie eine gute Flihrungskraft? Was Mitarbeiter und Unternehmen wirklich erwarten. Frankfurt a. M.:
Campus Verlag.

Anhang F: Vergleich Interviewmethoden

In der folgenden Darstellung werden diese Varianten qualitativer Interviews in kurzer Form vergli-
chen:

Episodisches Interview ,Das episodische Interview ist weniger offen als das narrative Interview, weil ihm neben
der freien Erzdhlung durch den Befragten ein Befragungsschema zugrunde liegt.
Dadurch ist eine méssige Pradetermination durch den Forscher gegeben.”

Narratives Interview ,Im narrativen Interview wird der Forscher als theoretische Tabula Rasa beschrieben.
Fast vollig ohne wissenschaftliches Konzept soll er in die Datenerhebungsphase eintre-
ten. Die Entwicklung der theoretischen Vorstellungen erfolgt erst auf der Grundlage der
Ausserungen des Alltagshandelnden auf der Basis des Erhebungsprotokolls, des Tran-
skriptes etc.”

Problemzentriertes Interview ,Im problemzentrierten Interview ist der Forscher schon vor dem Interview mit einem
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theoretischen Konzept ausgestattet. Diese theoretischen Vorstellungen werden durch
das Interview mit der sozialen Realitit konfrontiert, plausibilisiert und modifiziert.”
Fokussiertes interview ,Im fokussierten Interview ist der Forscher ebenfalls theoretisch vorbelastet, weil er vor
der Erhebungsphase mit einer Hypothese ins Feld geht. Die Priifung der Hypothese
erfolgt quasi durch den Alltagshandelnden und seine Konzepte, wird aber technisch
nach dem Falsifikationsprinzip der quantitativen Methodologie vorgenommen. Somit
geht es nicht primédr um eine Plausibilisierung oder Modifizierung der Hypothese, son-
dern um deren Falsifikation".

Intensivinterview ,Im Intensivinterview geht der Forscher mit spezifischen theoretischen Vorstellungen in
die Erhebung. Seine Vorstellungen beziehen sich aber nicht auf die vom Befragten ge-
machten Ausserungen iiber dessen Alltagshandeln, sondern sie stellen die theoretische
Basis fiir die Bewertung und Interpretation der Ausserungen des Befragten dar, wobei
die Sinnzuweisung auseinander fallen kann: Die Ausserungen des Befragten kénnen eine
andere Interpretation erfahren, als die von ihm intendierte Bedeutung umfasst.”
Rezeptives Interview ,Im rezeptiven Interview mag der Forscher durchaus Vorstellungen haben, die seinen
Blick auf bestimmte Phdnomene richten, doch sind diese mit einem allgemeinen Vorver-
standnis und nicht mit theoretischen Hypothesen zu umschreiben. Da sich der Forscher
als interviewender Beobachter und beobachtender Interviewer aber zuriickhilt und
keine antwortproduzierenden Fragen stellt, ist diese Form des Interviews die offenste
und am wenigsten pradeterminierende Form aller qualitativen Interviews.”

Quelle: Lamnek, S. (2010). Qualitative Sozialforschung (5. Aufl.). Weinheim, Basel: Beltz Verlag.

Anhang G: Transkriptionsregeln

Forschungsphase II (Befragung der Fithrungskrifte):
Die Interviews mit den Fiithrungskraften wurden nach den folgenden Regeln transkribiert:

- vollstindig und wortlich transkribieren (Unvollstindigkeiten und Wiederholungen belassen)

- ,3h“und andere nonverbalen Laute werden folgendermassen festgehalten: //dh//

- Dialekt wird eingedeutscht

- Unterbriiche im Wortfluss werden folgendermassen festgehalten: z.B. () =1""; (3) =37

- Fragen werden folgendermassen gekennzeichnet: ?

- Lachen wird durch @ festgehalten

- sich iiberlappende Ausserungen werden folgendermassen festgehalten: L.....

- bei Unklarheiten: (...), je nach Lange dessen, was nicht verstanden wurde.

- wenn der Interviewer spricht: I zu Beginn der Zeile (ganz am linken Rand), danach Doppelpunkt
und ein Leerzeichen.

- wenn die/der Interviewte spricht, jeweils die Initiale des Nachnamens: z.B. ,F“ zu Beginn der Zeile
(ganz am linken Rand), danach Doppelpunkt und ein Leerzeichen

Quelle: In Anlehnung an Przyborski, A & Wohlrab-Sahr, M. (2010). Qualitative Sozialforschung: Ein Arbeitsbuch. Berlin: Oldenbourg
Wissenschaftsverlag.

Forschungsphase III (Befragung der Expertin/der Experten):

Nach der ersten Erhebungsphase wurde die aufwendigere Transkriptionsform durch die Folgende ersetzt
(//dhm// und Zeitangaben der Redepausen (4) wurden nicht mehr festgehalten, da fiir die Auswertungen
nicht notwendig):

- vollstindig und wortlich transkribieren (Unvollstindigkeiten und Wiederholungen belassen)

- der Inhalt steht im Vordergrund; ,ah“ und Ahnliches kann weggelassen werden; Dialekt wird einge-
deutscht

- bei Unklarheiten: (...), je nach Lange dessen, was nicht verstanden wurde

- alle nonverbalen Merkmale, die zum inhaltlichen Verstindnis wichtig sind in Klammern setzen (z.B.
mhm = Zustimmung)

- Unterbriiche im Wortfluss werden mit einem Punkt festgehalten: .

- Fragen werden folgendermassen gekennzeichnet: ?

- wenn der Interviewer spricht: I zu Beginn der Zeile (ganz am linken Rand), danach Doppelpunkt
und ein Leerzeichen

- wenn die Expertin/der Experte spricht, jeweils die Initiale des Nachnamens: z.B. ,G“ fiir Glasl zu Be-
ginn der Zeile (ganz am linken Rand), danach Doppelpunkt und ein Leerzeichen

Quelle: In Anlehnung an Mayring, Ph. (2010). Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken (11. Aufl.). Weinheim, Basel: Beltz
Verlag.
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Anhang H: Fallbeispiel

Konkreter Fallbeschrieb aus der Praxis: Soziale Dienstleistungsorganisation

(Total 60 Mitarbeitende)

Das Team besteht aus fiinf Frauen (K. und L. je 80%-Anstellung; P. und M. je 60%-Anstellung und A. mit einem 40%-
Pensum nach der Geburt ihres Kindes, zuvor 80%) und einem Teamleiter (W., 100%). Die Mitarbeiterin A. war wahrend
sechs Monaten aufgrund der Mutterschaft abwesend. Ihre Arbeitskolleginnen haben sich sehr darauf gefreut, bis A. wie-
der zurtick ins Team kommt. A. freute sich ebenfalls. Seit A. wieder bei der Arbeit ist, fiihlt sie sich oft miide und schlaft
manchmal iiber Mittag. An anderen Tagen verzichtete sie auf die Mittagspause, um am Abend friiher zu gehen. Die Team-
kolleginnen wollten an dem ankniipfen was frither war. Frither war die Teamkultur durch das folgende Motto gepragt:
,Wir haben es gut miteinander, wir helfen einander aus und iibernehmen Verantwortung®. Die Beziehung der Mitarbeite-
rinnen zum Teamleiter war sehr sachbezogen. Das Team funktionierte selbstandig und er hitte ,mehr verwaltet als ge-
fithrt“. Die Mitarbeiterinnen regelten vieles selbstindig (z.B. Stellvertretungen). Dies klappte aufgrund der guten Bezie-
hungen zwischen den Frauen bisher auch sehr gut. Nach der Riickkehr von A. kam es jedoch zu lauter kleinen Enttdu-
schungen und Interpretationen: ,Die A. versteht mich nicht”, ,die A. ist komisch geworden“. Dies fiel zuerst v.a. jenen
beiden Mitarbeiterinnen auf, die 80% arbeiten. A. bekam gleichzeitig den Eindruck, dass niemand Verstdndnis fiir ihre
Situation hatte. Dieses angespannte Verhaltnis zwischen den Mitarbeiterinnen dauerte mehrere Monate an, ohne dass die
Konfliktgegenstande gegenseitig offen ausgesprochen wurden.

Ende Januar stand ein ausserordentlicher Arbeitsaufwand an, was bedingte, dass die Mitarbeiterinnen am Abend Uber-
zeit leisten sollten. Dies wire fiir A. normalerweise auch mdglich gewesen. Ihr Mann war jedoch auf Geschaftsreise und
sie musste dringend das Kind von der Kindertagesstatte abholen. Sie verliefR den Arbeitsplatz um 17:45 Uhr, wahrend die
anderen Kolleginnen bis 20:00 Uhr arbeiteten. Nach diesem Vorfall hat sich das Verhaltnis zwischen den Konfliktparteien
nach aufden deutlich verschlechtert und der Konflikt ist offen ausgebrochen. Sowohl A. wie auch die anderen Kolleginnen
haben sich aufgrund des Konfliktes an ihren Teamleiter (W.) gewandt und dann als Sachproblem, so nach dem Motto ,die
Arbeit wird hier nicht mehr getan“, dargelegt. Die A. ,macht nicht mehr mit, die kommt nicht mehr mit...die hilft nicht
mehr mit...die bleibt nicht auflerplanméaf3ig. Die muss immer zur Kindertagesstatte und kann nicht langer bleiben...wir
miissen halt alle arbeiten. A. brachte vor, dass ,sich niemand mehr fiir sie interessiere, sie ausgeschlossen sei...die ande-
ren Uber sie in der Pause sprechen und wenn sie dann dazu komme das Gesprach verstumme.“ Beide Konfliktparteien
haben versucht moéglichst sachliche Argumente zu finden, die ganz personliche Enttduschung, die stark mitgeschwungen
hat, wurde nicht erwahnt. Der Konfliktgrund war jeweils aus Sicht der einzelnen Parteien ganz klar bei der anderen Par-

tei angesiedelt.

Anhang I: Erhebungsinstrument Forschungsphase II

Einstiegsfragen (wurden zusammen mit dem Musterfall vorgangig zugestellt):

Ich mochte mit [hnen am Interviewtermin u.a. die folgenden Fragen besprechen: Sind Sie damit einverstanden, wenn das

Gesprach mit einem Tonaufnahmegerat festgehalten wird?

A: Versetzen Sie sich bitte in die Rolle des Teamleiters (W.) und liberlegen Sie sich, ob Sie die Konfliktklarung personlich
durchfiithren kénnen oder eine Drittpartei (z.B. externe Mediatorin) engagieren wollen bzw. miissen. Beziehen Sie sich
dabei auf Erfahrungen aus Ihrer Fiihrungspraxis. Aufgrund welcher Abwagungen kommen Sie zu Ihrem Entschluss?

B: Wenn Sie den Konflikt selbst klaren konnen: Welches Vorgehen der Konfliktklarung erachten Sie in der Rolle der

Teamleitung (W.) als erfolgsversprechend? Bitte schildern Sie mdoglichst in kleinen Schritten, wie Sie vorgehen wiirden
und nehmen Sie Bezug auf Erfahrungen aus Ihrer Fiihrungspraxis.

112



C: Inwiefern hatte aus Ihrer Sicht die Fiihrungskraft (W.) den Konflikt praventiv verhindern bzw. frithzeitig deeskalieren

konnen?

Interviewleitfaden:

D: Vertiefende Fragestellungen (beziehen Sie sich auf Erfahrungen aus Ihrem Fiihrungsalltag mit kooperativen Konfliktkld-

rungen):

D1: Welche Kriterien gelten fiir Sie als Indikator, dass Sie in einen Konflikt intervenieren?

D2: Aufgrund welcher Kriterien im Konfliktverlauf holen Sie sich Unterstiitzung durch eine Drittpartei?

D3: Wie beeinflusst die Konfliktkultur Ihre Mdglichkeiten und Grenzen als Fiihrungskraft bei der Konfliktbehandlung?

v

Wie beschreiben Sie die in lhrer Organisation gelebte Konfliktkultur? Welche Eigenschaften einer Konfliktkultur
wirken sich konfliktprdventiv aus, bzw. wirken sich positiv auf eine Konfliktbehandlung durch die Fiihrungskraft
aus? In welchem Mass kénnen Sie als Fiihrungskraft die Konfliktkultur beeinflussen?

Gibt es aus lhrer Erfahrung spezifische Unterschiede bei der Austragung von sozialen Konflikten in Organisationen
des Sozialwesens im Vergleich mit Organisationen der Wirtschaft? Wenn ja, was heisst das fiir das Vorgehen bei der
Konfliktbehandlung?

D4: Wie beeinflussen die Beziehungen zwischen Thnen (Fithrungskraft) und den Konfliktparteien die Mdglichkeiten und
Grenzen bei der Konfliktbearbeitung?

v

v

Als Fiihrungskraft konnen Sie sowohl Macht, Regeln und Verhandlung zur Konfliktlésung anwenden: Wie kénnen
Sie im Laufe einer bzw. mehrerer Konfliktbehandlung (n) zwischen diesen drei Méglichkeiten wechseln? Wie wirkt
sich das auf die Konfliktbehandlung aus? Was sind Voraussetzungen fiir einen gelingenden Rollenwechsel?

Eine externe Drittpartei hat i.d.R. keine bereits bestehenden Beziehungen zu den Konfliktparteien: Wie sollte die
Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden aus Ihrer Sicht idealtypisch sein, damit eine kooperative
Konfliktbehandlung maglich ist?

In welchem Mass kénnen Sie als Fiihrungskraft eine neutrale und allparteiliche Rolle einnehmen? Ist dies aus Ihrer
Sicht als Fiihrungskraft méglich?

In welchem Mass hat das Abhdngigkeitsverhdltnis (Leistungsbewertung, finanzielle Abhdngigkeit) zwischen den
Konfliktparteien und der Fiihrungskraft Einfluss auf die Konfliktbearbeitung mit dem Ziel der Kooperation? Welche
Faktoren erméglichen bzw. verhindern?

In welchem Mass konnen Sie als Fiihrungskraft zu einer Konfliktkldrung mit dem Ziel der Kooperation beitragen,
wenn eine bzw. mehrere Konfliktparteien nicht freiwillig, sondern unter einem ,gewissen Zwang“ teilnehmen?

In welchem Mass beeinflusst asymmetrische Information eine kooperative Konfliktkldrung durch Fiihrungskrdfte?

D5: Gibt es aus Ihrer Erfahrung Konfliktgegenstinde, bei denen Sie als Fiihrungskraft aufgrund Ihrer Rolle keine Mog-
lichkeit zur Konfliktbehandlung sehen?

D6: Wie

beeinflussen die Beziehungen zwischen den Parteien ihre Moglichkeiten und Grenzen bei der Konfliktbehand-

lung (formelle, informelle Beziehungen; die Anzahl der Konfliktparteien; die Form der Konfliktaustragung)?
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Anhang J: Interviewanfrage / Einverstandniserklarung (Forschungsphase II)
Moglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskriaften in der kooperativen Konfliktkldrung
Sehr geehrte (r) Frau/Herr XY

Wéhrend den ndchsten Monaten schreibe ich im Rahmen des MSc-Studiengangs in Sozialer Arbeit der Berner
Fachhochschule eine Masterarbeit zum Thema "Konfliktmanagement durch Fiithrungskréfte in Sozialen
Dienstleistungsorganisationen”. Die Erhebung soll Wissen dariiber generieren, in welchem Mass die Rolle der
Fiihrungskraft die kooperative Kldrung von Konflikten zwischen Mitarbeitenden beeinflusst. Dadurch sollen
allgemeine Kriterien eruiert werden, die eine Konfliktbehandlung durch Fithrungskrifte erméglichen, er-
schweren oder verunmoglichen.

Herr XY unterstiitzt mich bei der Erschliessung des Feldes und hat mir Ihre Kontaktdaten angegeben. Nun
meine Frage an Sie: Waren Sie bereit, sich als Interviewpartner fiir ca. 1 h zur Verfiigung zu stellen? Selbst-
verstdndlich garantiere ich vollstindige Anonymisierung der Daten. Ein Riickschluss auf die Organisation
oder Mitarbeitende wird dadurch ausgeschlossen. Ich freue mich auf [hre Antwort und bin lhnen fiir Thre
Unterstiitzung dankbar.

Freundliche Griisse

Florian Meyer

Einverstindniserkliarung:

Ich wurde von Florian Meyer, Student im MSc-Studiengang Soziale Arbeit (BFH) tiber diese Masterthesis
informiert.

Ich weiss, dass...
..sdmtliche Informationen aus dem Interview vertraulich behandelt werden und nur der Fachbegleitung
dieser Master-Thesis und den Dozenten der Master-Module zuginglich gemacht werden. Die Audiodateien

des Interviews werden am Ende der Master-Thesis-Arbeit (Februar 2014) gel6scht.

...Florian Meyer aus den Ergebnissen dieses und anderer Interviews den empirischen Teil der Master-Thesis-
Arbeit erstellen und verfassen wird.

..Transkriptionen der Interviews soweit wie méglich anonymisiert werden (Anderung der Namen und der

Institutionen bei der Protokollfithrung).

Ich bin bereit, unter den oben stehenden Bedingungen ein Interview zu geben.
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Anhang K: Kategoriensystem Forschungsphase II

Abkirzungen: FK=Fluhrungskraft / KP=Konfliktpartei / MA=Mitarbeitende

Kategorie Unterkategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregeln

(1.) Bezie- (1.1) Kriterien im Fihrungshandeln, die ein Grundvertrauensverhiltnis z.B. ist etwas extrem forderliches (.) dass man Konflikte Unter dieser Kategorie fallen nur Aussagen,
hungen FK Konfliktpraventive sich konfliktpraventiv auswirken austragt (.) dass //ah// beide Seiten eigentlich wissen (.) es fiihrt nicht gleich zu einer die praventive Kriterien im Fihrungshandeln
und KP Fuhrung / Méglich- kénnen (u.a. Aussagen Uber die Kundigung (.) oder zu einer Beendigung des Arbeitsverhaltnisses (.) man ware nicht so beschreiben (bevor Konflikte eskalieren).

keiten; Grenzen

Beziehungsgestaltung zwischen FK
und MA / Fihrungsstile / Einfluss der
FK auf die Gestaltung der Konfliktkul-
tur im Allgemeinen).

erfreut (.) wenn man selbst wissen wiirde (.) hey (.) ich laufe da rein und (.) das zeigt
sich in meiner Qualifikation (.) allenfalls (.) die Gefdhrdung des Arbeitsverhaltnisses
wieder (.) (Mdglichkeiten; FK4/24)

(1.2)

Neutralitat; Allpar-
teilichkeit / Még-
lichkeiten; Grenzen

Aussagen Uber die Moglichkeiten und
Grenzen der FK dem Prinzip der
Neutralitdt und Allparteilichkeit im
Konfliktfall gerecht zu werden (vgl.
Definition in Kap. 1.3).

ist ein Problem (.) wenn ich es auch will (2) ich bin es manchmal nicht (2) also (3) ich
glaube da gehen im Unterbewusstsein Sachen ab (.) die man aus der Dynamik nicht
steuern kann (.) und das Allparteilich kann ich als Externer machen und das gehort zu
meiner Professionalitdt (.) wenn ich ganz andere Zeitfenster habe und eine ganz andere
Rolle (.) und als Fihrungskraft ist man nicht allparteilich (.) glaub ich nicht (2) (Grenzen;
FK5/30)

Bei Aussagen Uber Einschrdankungen, auch
wenn zugleich eine Massnahme beschrie-
ben wird, welche die Einschrankungen
beheben soll, werden die Aussagen als
,Grenzen” kodiert.*

(1.3)

Rollenwechsel
(Macht, Regel,
Verhandlung) /

Aussagen darlber, ob und unter
welchen Voraussetzungen dieser
Rollenwechsel im Konfliktfall gelingen
kann. Inwiefern das Prinzip der

@das muss von Beginn an transparent sein@ (.) die Mitarbeitenden mussen wissen (.)
in welchen (.) Regeln kénnen wir uns verhalten (2) also was ist gegeben (.) was kann ich
(.) als Leitung auch nicht verdandern (.) das missen sie mal wissen (2) das andere ist (.)
wo ich Handlungsspielraum habe (.) (Méglichkeiten; FK1/89)

*(gilt auch hier)

Aussagen bezogen auf den Einfluss der
Hierarchie werden unter 1.4 kodiert. Aus-
sagen Uber Neutralitat/Allparteilichkeit

Méglichkeiten; Selbstverantworliung erfullt werden werden unter 1.2 kodiert (auch wenn sie im

Grenzen kann/muss steht im Fokus (vgl. Kap. Zusammenhang mit dem Rollenwechsel
22.2). beschrieben werden).

(1.4) Aussagen Uber Auswirkungen der andererseits kann aber auch umgekehrt (.) das Wissen (.) genau diese Person qualifiziert | *(gilt auch hier)

Abhéangigkeits- Abhéangigkeiten gegeniiber der FK auf | mich wieder (.) schreibt die Zeugnis- (.) schreibt das Zeugnis Gber mich (3) oder kann es

verhaltnis zwischen
FK und KP / Még-
lichkeiten; Grenzen

Moglichkeiten und Grenzen der
Konfliktbearbeitung durch die FK.
Inwiefern das Prinzip der Vertrau-
lichkeit erfiillt werden kann/muss
steht im Fokus.

auch erschweren (.) ich muss einfach genau hinschauen (.) wo hat es Betroffenheit
drinnen (.) und welche Geschichten (.) ja es ist Betroffenheit (.) es ist (.) was traut man
sich auch zu (.) wo hat man selbst genug (.) und gute reflexive Gefasse (Grenzen;
FK4/32)

(1.5) Aussagen Uber die Auswirkungen der | ich denke das ist moglich (2) bin ich tiberzeugt (3) es kann sogar eine Chance sein (2) du *(gilt auch hier)
Zwang zur Klarung / eingeschrankten Freiwilligkeit zur selbst bist ja so im Konflikt drinnen (.) verengt (2) und nimmst ja nicht mehr alle deine
Mdéglichkeiten; Konfliktbehandlung im organisationa- | Maoglichkeiten war (.) die du noch hattest (.) und daher ist es manchmal gut (.) wenn dir
Grenzen len Kontext. Inwiefern das Prinzip der | jemand von aussen sagt (.) du jetzt schaust du mal hin (.) jetzt machen wir hier eine
Freiwilligkeit im Konfliktfall erfallt Mediation (.) fertig-schluss (.) also ich finde es ist immer eine Chance (.) es ist ja nie so
werden kann/muss steht im Fokus. (.) dass es freiwillig ist (2) freiwillig geht man vielleicht baden oder spazieren (.) freiwillig
an ein Gespréch (.) das braucht ja soviel Energie (.) //ahm// und du weiBt nicht was auf
dich zukommt (.) und es sind Angste damit verbunden (2) vielleicht kommen ja auch (.)
Sachen hervor (.) die du falsch gemacht hast (.) oder (.) das ist nicht so einfach (.) ja (.)
das macht man ja wirklich nicht voll freiwillig (2) (Mdglichkeiten; FK1/91)
(1.6) Aussagen Uber den Umgang mit Durch die Interviews mit den FK konnten keine Aussagen zu dieser Kategorie generiert *(gilt auch hier)

Asymmetrische
Informations-

asymmetrischer Informationsvertei-
lung und deren Auswirkungen auf die

werden (teilweise aufgrund der begrenzten Redezeit/teilweise aufgrund der Komplexi-
tat der Fragestellung).
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verteilung / Még-
lichkeiten; Grenzen

Moglichkeiten und Grenzen der FK
bei der Konfliktbehandlung. Inwie-
fern kann/muss das Prinzip der
Informiertheit im organisationalen
Kontext gewdhrleistet werden.

(2.) (2.1) Aussagen dariber, wann eine Kon- das ist eine Stérung (.) welche die Arbeitsfahigkeit des ganzen Teams auf das Spiel setzt
Konfliktver- Indikation fliktklarung durch die FK angezeigtist | (.) also es st (.) denke ich (.) etwas (.) wo Leute davon laufen kénnen (.) und sagen (.)
lauf und nicht alleine den Konfliktparteien | das mach ich nicht mehr mit (.) und einfach (.) eskalieren kann und relativ (.) dann zlgig
tiberlassen werden soll. (.) (FK5/20)
(2.2) Kritische Ereignisse im Konfliktver- bei uns gibt es auch so ein Stufenprinzip (.) es heisst eigentlich zuerst friihzeitig selbst Kriterien, die sich auf den Konfliktverlauf
Grenzen lauf, welche die FK als Anlass sieht, intervenieren (.) und eigentlich schauen (.) wie weit komme ich im Prozess (.) und wenn | beziehen, jedoch bereits in den nachfolgen-
eine externe Drittpartei beizuziehen ich merke jetzt geht’s nicht (.) ich kommen nicht weiter (.) dann Beizug von internen den Kategorien 3 und 4 enthalten sind,
oder eine andere Massnahme zu Fachleuten (.) dann Beizug von externen Fachleuten (.) wir haben so ein Stufenmodell werden nur einmal unter der zutreffenden
ergreifen. Aussagen Uber das metho- bei uns (.) (FK4/4) Kategorie kodiert.
dische Vorgehen, wenn eine FK an
die Grenze ihrer Moglichkeiten
kommt (inkl. Grundhaltungen).
(3.) (3.1) Aussagen Uber Moglichkeiten und Sachen kann man einfach kldren (.) und (.) entweder ist es schwarz auf weiss (.) entwe- *(gilt auch hier)
Konflikt- Objektebene / Grenzen der Konfliktklarung durch FK | der ist es geschrieben oder nicht geschrieben (.) entweder ist es abgemacht oder nicht
gegenstand Méglichkeiten; auf der Objektebene. abgemacht (.) und daran halten wir uns (.) und dann kann man es wieder verandern {(.)
Grenzen ist egal (.) aber im Moment gelten diese (.) und das tberprifen wir dann (.) (Moglichkei-
ten; FK2/12)
(3.2) Aussagen Uber Moglichkeiten und wenn es um einen Konflikt geht (.) wo die Personlichkeiten betroffen sind (2) wo es um *(gilt auch hier)
Subjektebene / Grenzen der Konfliktklarung durch FK | Verletzungen geht (.) die nicht ausgesprochen sind (.) dann wiirde ich ganz sicher einen . N . .
Méglichkeiten; auf der Subjektebene. Aussagen liber | externen Mediator beiziehen (Grenzen; FK1/33) Spe2|f!sche Aussagen Uber Interventionstie-
Grenzen mogliche Interventionstiefen durch fen/j2|ele bez.ogt.en auf das konkrete Vorge-
die FK. hen. im Fall?elsplel, werden unter der Kate-
gorie 7 kodiert.
(4.) Méglichkeiten; Aussagen Uber die Wirkung von es hat eine Situation mal gegeben (.) wo ich jemanden Externes eingeschaltet habe (.) *(gilt auch hier)
Konflikt- Grenzen informellen Beziehungen, informel- wo (.) zwei einen Privatkonflikt gehabt hatten (.) und dann ich wie gefunden habe (.) als
parteien len Strukturen, Anzahl KP und der Art | Leiter (.) das ist eigentlich etwas Privates (.) was ich als Leiter gar nicht klaren kann (.)
der Konfliktaustragungsformen weil (2) da ist eine Freundschaft gewesen und danach ist diese Freundschaft auseinan-
(kalt/heiss) auf die Moglichkeiten der gegangen (.) und dann habe ich bewusst gesagt (.) hort (.) macht das extern (.) ihr
und Grenzen der Konfliktbehandlung bekommt einfach die Auflage (.) klart das (.) ihr misst es klaren (.) sonst gibt es Stérun-
durch die FK. gen (2) aber ich selbst (.) komme da an Grenzen und es macht wie auch keinen Sinn (.)
weil ich eine andere Rolle habe als Chef (2) also es ist dann auch schwierig so etwas
Personliches vertraulich zu klaren wollen (.) das ist sehr sehr sinnvoll gewesen (.) das
extern herauszugeben (.) mit der externen Moderation abzumachen (.) (Grenzen;
FK4/52)
(5.) Madéglichkeiten; Aussagen Uber spezifische Unter- wir arbeiten ja (.) eines der wichtigen Felder sind Konflikte in Familien (.) also das The- *(gilt auch hier)
Spezifika Grenzen schiede zwischen dem Konfliktpoten- | ma ist sehr sehr prasent (.) und Leute die hier arbeiten (.) haben eigentlich auch eine

Sozialbereich

tial in Sozialen Dienstleistungsorgani-
sationen und Organisationen der
Wirtschaft, sowie allféllige Besonder-

eigenen hohe Reflexion (.) wenn da kein Unterschied ware (.) dann ware da etwas sehr
komisch (3) und wenn die Frage ist (.) so was sind dann die Unterschiede (.) h6here
Wahrnehmung (.) (Méglichkeiten; FK4/80)
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heiten bei der Konfliktbehandlung.

(6.) (6.1) Die FK kommt zum Entschluss, dass dass das Thema Fihrung (.) ein Metathema ist (.) von dieser Person selbst (.) also (.) von
Vorgehens- Kldrung durch FK im Fallbeispiel die FK den Fall selbst diesem Mitarbeiter (.) der die Frauen fuhrt (.) denke ich (.) wirde ich zuerst selbst
entscheid im klaren kann. machen (2) (FK5/2)
Fallbeispiel
(6.2) Die FK kommt zum Entschluss, die ich denke einfach (.) im Team wiurde ich eine Externe holen (2) oder (.) wenn es um
Beizug interne oder Kldrung an eine interne oder externe solche Konflikte geht (.) wo (.) pl6tzlich so wie im beschriebenen Beispiel (.) da ist ja
externe Drittpartei Drittpartei zu delegieren bzw. eine schon ldnger (.) wahrscheinlich etwas herum gewesen latent (.) da finde ich es viel
andere Massnahme zu ergreifen. besser (.) eine Externe (.) wenn ich aber selber als Mediatorin irgendwo hingehen
wiirde (.) dann wiirde ich logisch wissen wollen (.) um welche Verletzungen es geht
(FK1/37)
(7.) (7.1) Die FK erkennt Eigenanteile und setzt | ich finde die Teamleitung hat hier die Fiihrung nicht wahrgenommen (.) das ist meine Durch die FK als allgemeingtiltig genannte
Interventi- Selbstreflexion bei der Intervention bei sich selbst an | Interpretation (.) da finde ich da kann er auch dazu stehen (.) und kann das auch com- Kriterien werden unter 1.1 (konfliktpraven-
onsziele im (im FUhrungsverhalten). mitmen und sagen (.) ich bin auch ein Teil und jetzt helfe ich mit (.) dass wir das wieder tive Fihrung) kodiert.
Fallbeispiel hinbekommen (4) und nicht abschieben und sagen (.) hort (.) wie ich gesagt habe (.) wir

haben zu wenig Stellenprozent (.) bringt mir einen Vorschlag (.) so (....) man muss auch
gewisse schitzen (.) sonst ist sie ganz draussen (.) und da denke ich ist es wichtig (.) dass
ich die Filhrungsverantwortung wahrnehme (.) (FK5/54)

(7.2) Aussagen Uber Vorgehensweisen, die | allenfalls auch mit dem Worstcase-Modell arbeiten (.) im Sinne von (.) schauen was
Effekte auf das Bewusstwerden von Wirkun- kénnte passieren (.) wenn wir jetzt hier keinen Weg miteinander finden (.) und (.) wie
gen zielen. wire das (.) und schauen (.) ob daraus eine Bereitschaft entstehen wiirde (.) (FK4/8)
(7.3) Aussagen Uber Vorgehensweisen, die | sicher muss er auch (.) da die Eskalation ja doch schon etwas fortgeschritten ist (.) muss
Verhalten auf das direkt sichtbare Verhalten der | er sicher auch Konfliktregeln (.) also (.) ja Gesprachsregeln aufstellen (.) sei es im Sinn
KP zielen. von ich- und nicht du-Botschaften (.) man ist konstruktiv (.) keine personliche Angriffe
(.) //ah// die anderen zu Wort kommen lassen (.) und so weiter (.) also diese (.) diese
Konfliktbearbeitungsregeln muss er sicher aufstellen (FK6/12)
(7.4) Aussagen Uber Vorgehensweisen, die | ich wiirde die Konfliktpunkte aufschreiben und wiirde danach dartber schauen (.)
Beobachtbares sich auf die Klarung der Sachebene worilber man jetzt schon sprechen will (.) gibt es etwas worliber ihr jetzt schon spre-

(Vorfille, Situatio-
nen, Fakten) =
Sachebene

beziehen.

chen mochtet (.) oder halt so wie herausspiren (.) liegt es Gberhaupt drinnen in diesem
Rahmen (FK1/7)

(7.5)
Beziehungsvorwurf
(Einstellungen,
Gefihle)

=> Beziehungsebene

Aussagen Uber Vorgehensweisen,
welche die Klarung der Beziehungs-
ebene zum Ziel haben.

nur auf der Beziehungs- und Erwartungsebene etwas (.) dann muss man es ,auseinan-
derbeineln” (FK2/10)

(7.6)
Aggressionsebene
(negative Geflhle)
=> Beziehungsebene

Aussagen Uber Moglichkeiten und
Grenzen flr Interventionen der FK im
Bereich der ,negativen” Geflhle (z.B.
Wut, Hass).

Schwierige (Gefiihle) wie auch (3) (.) so ein Stiickweit auch proaktiv angehen (.) wirklich
auch reingehen und zwar auch aus dem Wissen heraus (.) dass dort auch haufig die
ganzen Schétze sind (.) dort ist auch haufig (.) ah (.) das Lésungspotential (.) wenn man
im Moment das Gefiihl hat (.) Hilfe was ist denn (.) wie ein wenig schauen (.) was ist
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denn da drunter (FK4/8)

(7.7) Aussagen Uber Moglichkeiten und
Innere Not

=> intrapersonale
Ebene

Vorverletzungen aus anderen Le-
bensbereichen.

Grenzen der FK fur Interventionen fir

Anhang L: Erganzende Beschreibung des methodischen Vorgehens der Inhaltsanalyse (Forschungsphase II und III)

Strukturierende Inhaltsanalyse (Mayring, 2010, S.
92ff): In einem ersten Probedurchgang wurde
das auf der Grundlage der theoretischen Bearbei-
tung der Hauptfragestellung (Forschungsphase I)
erstellte Kategoriensystem auf jeweils drei Falle
(einzelne Interviews mit Fithrungskraften / der
Expertin bzw. den Experten) angewandt (vgl.
Anhang K und 0). Die Fundstellen wurden mittels
MAXQDA kodiert und festgehalten. Dieser erste
Durchgang ergab jeweils eine Anpassung bzw.
Erweiterung des in dieser Phase noch provisori-
schen Kategoriensystems. Im zweiten Durchgang
wurden alle Transkripte (einzelne Félle) auf die-
se Weise bearbeitet.

Die einzelnen nun mit Aussagen ,gefiillten Kate-
gorien und Unterkategorien wurden daraufhin in
Excel-Dokumenten dargestellt (siehe Beispiel 1:
»Konfliktverlauf; Grenzen“). Die Sichtung dieser
Listen ergab nochmals eine Anpassung des Kate-
goriensystems (v.a. Definitionen und Kodierre-
geln) und einzelne Korrekturen der Kodierungen
auf MAXQDA. Nach einem weiteren Durchgang
des gesamten Materials wurden die Kategorien
und Unterkategorien definitiv als Excel-
Dokumente abgespeichert.

Nach diesen ersten Arbeitsschritten wurde auf-
grund des Untersuchungsziels die weitere Bear-
beitung des Materials mit dem Zweck der ,inhalt-

lichen Strukturierung“ nach Mayring (2010, S. 94)
gewdhlt. Dabei mussten alle Textbestandteile,
welche den einzelnen Kategorien und Unterkate-
gorien zugeordnet wurden nach den Regeln der
LZusammenfassenden Inhaltsanalyse weiter be-
arbeitet werden: Die einzelnen Aussagen inner-
halb der Kategorien (vgl. Beispiel 1; A) wurden in
einem ersten Schritt durch ,Generalisierung” auf
ein einheitliches Abstraktionsniveau gebracht.
Die ,Paraphrasierung” der einzelnen Aussagen
wurde wie durch Mayring (2010, S. 69) vorge-
schlagen, aufgrund der grossen Datenmenge
nicht schriftlich festgehalten, sondern direkt in
einem Analyseschritt als generalisierte Aussagen
dargestellt. Dadurch wurde jeweils ersichtlich,
dass einzelne Aussagen die gleiche Bedeutung
hatten. Diese wurden bis auf eine Verbleibende
gestrichen (vgl. Beispiel 1; B). Fiir die Beantwor-
tung der Hauptfragestellung nicht relevante bzw.
inhaltlich zu wenig aussagekréftige Aussagen
wurden ebenfalls gestrichen. Die Restlichen
wurden gebiindelt und den neu definierten Un-
terkategorien zugeordnet (vgl. Beispiel 1; C).

Auf diese Art wurden in der Forschungsphase II
alle Fille (Interviews mit den Fiithrungskraften 1-
6), d.h. das gesamte Material innerhalb einer
Kategorie in einem Schritt analysiert. Eine Aus-
nahme stellte die Kategorie ,konfliktpraventive

Fiihrung; Moéglichkeiten“ dar. Aufgrund der um-
fangreichen Datenmenge wurden zuerst die Aus-
sagen der einzelnen Befragten zusammengefasst
und dann in einem zweiten Reduktionsschritt das
Gesamtmaterial dieser Kategorie. Dabei wurde
gleich vorgegangen wie bei der 1. Reduktion.

In der Forschungsphase Il wurden die einzelnen
Aussagen der Expertin und der Experten inner-
halb einer Kategorie pro Fall zusammengefasst
(vgl. Beispiel 2; A). Dies deshalb, weil die einzel-
nen Aussagen der Expertin/der Experten als
solche spater in der Darstellung der Ergebnisse
erkennbar sein sollten.

Diese zusammengefassten Aussagen wurden
daraufhin fiir die Ergebnisdarstellung der For-
schungsphasen II und III in der Masterarbeit
verwendet.

Fiir die graphische Darstellung der Analyseresul-
tate zur Vereinbarkeit der unterschiedlichen
Rollen ,Fiihrungskraft vs. Drittpartei, wurden
die einzelnen Aussagen innerhalb der Unterkate-
gorien ,Neutralitdt / Allparteilichkeit; Grenzen®,
»Rollenwechsel; Grenzen“, ,Abhdngigkeitsver-
héltnis; Grenzen“, ,asymmetrische Information;
Grenzen“ und ,Zwang; Grenzen“ folgendermas-
sen bewertet und auf den Auswertungen festge-
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halten (siehe auch separater Band mit teilw. ver-
traulichem Datenmaterial):

(+-) = wenn eine Einschrankung und zugleich eine
Massnahme, diese aufzuheben beschrieben wurde
) = wenn eine Einschrankung beschrieben

wurde, ohne Gegenmassnahme

Gedusserte Einschrankungen mit zugleich aus-
gleichenden Massnahmen (+ -) wurden in der
Spinnennetzgraphik (Abb. 11 und 12) den ,Mog-

Die in Abbildung 10 dargestellten Interventions-
ziele (-tiefen) wurden prozentual vom Total aller
Kodierungen der Kategorie ,Interventionsziele
im Fallbeispiel“ berechnet.

Quelle: Mayring, Ph. (2010). Qualitative Inhaltsanalyse.
Grundlagen und Techniken (11. Aufl.). Weinheim und Basel:
Beltz.

lichkeiten“ zugerechnet (vgl. Beispiel 2; B).

Beispiel 1: Fiihrungskrifte - Zusammenfassende Inhaltsanalyse (Kategorie: Konfliktverlauf; Grenzen):

Dokument Code A E Segment Generalisierung Reduktion
130319_FK1 Konfliktver- 23 23 | dasist noch schwierig (2) vielleicht je nach Situation (.) so drei (.) vier (3) 3, asl_ korrigiert die K1: Abgrenzung auf einem
lauf\Grenzen Aussage spater Eskalationsmodell:
130319_FK1 Konfliktver- 27 29 | zweidrei () als Fiihrungskraft zu intervenieren (.) aber mehr im Sinne eines Erstgespréches (.) so (2) oder | 2-3 nach glaslscher Stufen, im ;t>u>fezr;3irrrlla§i};rglfselisrlcglse]§rst o
lauf\Grenzen eine Abwéagung (.) //ah// (3) nehmen wir jetzt jemanden Externen hinzu oder nicht Sinne eines Erstgesprachs - keine 5 X s BIste
vollstandige Mediation. Spra.Ch§ - keine vollstandige
I: L... und nicht eine ganze Konfliktbearbeitung Mediation C
B: L... Mediation (.) nein A K2: andere Abgrenzungs-
kriterien:
130319_FK1 Konfliktver- 39 39 | ich denke einfach (.) vielleicht bin ich ja selbst betroffen davon (.) vielleicht habe ich einen Teil von dem Aufgrund der Gefahr, dass der >>>wenn das Gefiihl bt'esteht,
lauf\Grenzen //édhm// verschuldet (.) oder //dhm// durch meine Unachtsamkeit (.) und (.) ich bin dann selber im Kon- Konflikt aufgrund eigenem dass c.he FK selbst Al_ltelle am
flikt und ich mochte eigentlich auch gut dastehen und nicht so schlecht oder (.) und deshalb denke ich (.) Verschulden eskaliert - die Konﬂlkt hat, wenn sie befan-
wire ich tiberfordert () in dieser Situation (.) es kann dann ja auch um Sachen gehen (.) die die (.) gegen Konfliktklarung grundsatzlich gen ist und nicht unvoreinge-
mich (.) die von meiner Seite her sind (2) keine Ahnung (.) das habe ich auch noch nie erlebt (.) rasch delegieren. nommen
>>> wenn ein Konflikt vollig
130319_FK1 Konfliktver- 41 41 | Hinderungsgriinde sind (.) wie fest bin ich selbst am Konflikt beteiligt (.) das ist es genau (.) wie st beteiligt? zerriittet und nicht umkehr-
lauf\Grenzen bar erscheint
130405_FK2 Konfliktver- 4 4 aber meistens (.) wenn es extern dann gegangen ist (.) dann (.) war es klar (.) ich hatte dann das Gefiihl Wenn das Gefiihl besteht, dass >>> wenn die FK selbst stark
lauf\Grenzen gehabt () jetzt hat es auch noch Sachen (.) die mit mir zum Teil auch noch zu tun hatten (2) wo ich befangen | die FK selbst Anteile am Konflikt . R
. . R . . ) N . . durch den Konflikt emotional
war (.) wo ich merkte (.) da bin ich nicht unvoreingenommen (.) in meiner Rolle als Fithrungsperson (.) hat, wenn sie befangen ist und .
. R betroffen ist, obwohl selbst
nicht unvoreingenommen. . ; .
nicht Konfliktpartei
130405_FK2 Konfliktver- 4 4 den Teil der Befangenheit (.) das ist der grosste Teil (.) gewesen (.) wo ich entschieden haben (.) jetzt gebe [3 rund der Befangenheit die Witrde ei
lauf\Grenzen ich es nach aussen (.) eine externe Pe eigezogen. >>> wenn die Wirde einer
Konfliktpartei angegriffen
130405_FK2 Konfliktver- 2 2 das ist noch nicht (.) vollig zerriittet oder (.) nicht umkehrbar (2) Wenn ein Konflikt vollig zerriittet wir
lauf\Grenzen und nicht umkehrbar erscheint.
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130405_FK2 Konfliktver- 12 12 | vor allem wenn die Fiihrungskraft auch einen Teil darin ist (.) € il des Konfliktes ist.
lauf\Grenzen
130405_FK2 Konfliktver- 14 14 | Wenn ich emotional betroffen bin (.) stark betroffen bin (4) und das habe ich schon ein- zweimal erlebt (.) Wenn die FK selbst stark durch
lauf\Grenzen wo ich gemerkt habe (3) leck (.) ich (.) jetzt (.) es betrifft der Konflikt primér nicht mich (.) sondern andere | den Konflikt emotional betroffen
() aber ich bin emotional verkniipft mit ihnen (.) und das hat mich drausgebracht (.) und habe dann ge- ist, obwohl selbst nicht Konflikt-
merkt (.) dann habe ich keine externe Hilfe (.) nicht im Sinne einer Mediation geholt (.) sondern (.) extern partei.
mit meinem Coach anschauen gegangen
130405_FK2 Konfliktver- 14 14 | dann bin ich iiberfordert (.) wenn ich merke (.) jetzt bin ich emotional beteiligt (.) stark beteiligt (.) auch e otional stark beteiligt,
lauf\Grenzen wenn der Konflikt nicht unbedingt mit mir zu tun hat obwohl nicht iktpartei.
130405_FK2 Konfliktver- 14 14 | einfach um zu illustrieren (.) es ist mal gewesen (.) dass zwei Mitarbeitende eine Beziehung eingegangen _ Bsp. fiir emotionale Betroffen-
lauf\Grenzen sind (.) wo (.) das ist eigentlich nicht ein Problem (.) aber wo (3) noch in meinem weiteren persénlichen heit
Umfeld Resonanz hatte (.) und dann habe ich gemerkt (.) jetzt bin ich iiberfordert (.) jetzt hat es mit mir
etwas zu tun () ich finde es nicht korrekt (.) nicht dass die jetzt zusammen eine Beziehung haben (.) son-
dern (.) einfach die Konstellation rundherum (.) das geht so nicht (.) das geht so nicht (.) und da war ich
vollkommen aus dem Hauschen (.) das ist das (.) wenn ich emotional stark beteiligt bin (.) nicht mehr sach-
() sondern beziehungs- (.) emotionalen Ebene (.)
130405_FK2 Konfliktver- 56 56 | sonach Glasl (.) dort wo man auf die Stiihle steht () nai asl - wo man auf die
lauf\Grenzen Stiihle steht—revidiert die
Aussage spéter im Ini
130405_FK2 Konfliktver- 56 56 | wie wenn man einem anderen gegeniiber auch Sachen abspricht (3) Legitimation (.) nicht fachlicher Art (.) nn eine Partei an der Wiirde
lauf\Grenzen oder so (3) wenn man anfingt ihn an seiner Wiirde angreifen (.) und ihm dort Boden nimmt (.) wo ich angegxiffen wird.
merke (2) hopla (.) jetzt ist (.) jetzt ist //ah// (3) dort bin ich dann eher der Meinung (.) jetzt komm (.)
schauen wir das mal mit jemandem Externem an (.) was genau geht (2) weil das dann sehr zeitintensiv
wird (.) darauf einzugehen (.) und wo ich dann merke (2) da fehlt mir dann auch so (.) die zeitliche Res-
source (.) aber nicht nur wegen der Zeit (.) jetzt (.) sondern auch (.) wegen der Tiefe des Konfliktes (.)
130405_FK2 Konfliktver- 56 56 | javielleicht ist es dort wo die Wiirde angegriffen wird (.) wo es wie in eine neue Ebene hinein geht (.) wo Dort wo die Wiirde angegriffen
lauf\Grenzen ich dann sehr schwierig finde (2) weil dann habe ich so den Eindruck (.) es ist fiir den einzelnen Mitarbeiter | wird, dann ist die Loyalitét der
() die Loyalitat von mir nicht mehr spiirbar (.) dass ich mich beiden gleich verpflichtet fiihle (.) FK nicht mehr spiirbar, dass man
sich beiden gleich verpflichtet
fithlt.
130405_FK2 Konfliktver- 56 56 | vielleichtist es da (.) auch das der Punkt (.) wenn (.) unabhéngig wo die Eskalationsstufe ist (.) wenn der Unabhéngig von der Eskalations-
lauf\Grenzen Mitarbeiter sich nicht mehr meiner Loyalitat (3) diese nicht mehr spiirt (.) oder sich dieser nicht versichert | stufe: wenn eine Konfliktpartei
ist () dann (.) weil (2) dann ist er nicht mehr sicher (.) mir gegeniiber (.) der Loyalitat der FK nicht mehr
sicher ist.
130405_FK2 Konfliktver- 56 56 | das ist unabhangig von der Stufe (.) mehr so (2) //ah// (.) dass er sich mir nicht mehr versichert ist (.) von | mel alitdt nicht mehr
lauf\Grenzen der Loyalitdt her (.) so wiirde ich das sagen sicher ist.
130405_FK2 Konfliktver- 58 58 | das kann sein (.) dass (.) Vorschldge oder Vorgehen von Handlungen (.) die man verhandeln kénnte (.) wie Das ist spiirbar, wenn z.B. Vor-
lauf\Grenzen weit es dann geht (.) gar nicht mehr angenommen werden (.) schlage oder Vorgehen von einer
Konfliktpartei nicht mehr ange-
nommen werden.
130405_FK2 Konfliktver- 58 58 | mich dann sogar auch angreift (2) obwohl ich vielleicht mit dem Primarkonflikt nichts zu tun habe (3) Dann wenn die FK selbst ange-
lauf\Grenzen griffen wird, obwohl sie mit dem

Primarkonflikt nichts zu tun hat.

>>> unabhdngig von der

Eskalationsstufe: wenn eine
Konfliktpartei der Loyalitit
der FK nicht mehr sicher ist

>>>wenn z.B. Vorschlage
oder Vorgehen von einer
Konfliktpartei nicht mehr
angenommen werden

>>> dann wenn die FK selbst
angegriffen wird, obwohl sie
mit dem Primarkonflikt nichts
zu tun hat

>>> wenn eine Konfliktpartei
nicht mehr durch die FK
erreichbar ist (sich zuriick-
zieht und nicht mehr kon-
struktiv in einen Prozess
einsteigt)

>>> wenn regressives Verhal-
ten auftritt

>>> wenn Drohungen ausge-
sprochen werden

>>> wenn sich die FK zu
wenig sicher fiihlt selbst zu
intervenieren

>>wenn die Angst der MA
besteht, dass die FK danach
Macht zu ihren Nachteilen
anwendet

>>>wenn die FK selbst in den
Konfliktmechanismen gefan-
gen ist

>>> dayli Business oder nicht:
Klare Kosten-Nutzen-
Abwaigung

>>> es gibt kein klares Ab-
grenzungskriterium. Jeder
Fall muss individuell betrach-
tet werden

>>> Aussere Faktoren: wenn
der Betrieb nicht mehr lauft

(Qualitat, Quantitat)

>>> keine Zeit/Lust fiir eine
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130405_FK2 Konfliktver- 58 58 | woich merke () jetzt erreiche ich jemanden nicht mehr (.) der ist fiir meine Argumente (.) fiir mein Vorge- | Wenn eine Konfliktpartei nicht
lauf\Grenzen hen nicht mehr ansprechbar (.) und blockiert dort (2) und ich muss mich fragen warum ist jetzt das (.) ist es | mehr durch die FK erreichbar ist.
jetzt eine Unsicherheit mir gegeniiber und woher kommt die (.) vielleicht so (.) das versuchen zu spiiren (.)
aber das sind (.) das sind so weiche Faktoren (.)
130405_FK2 Konfliktver- 58 58 | es hat schon mit Riickzug zu tun (.) dass man nicht mehr bereit ist (.) konstruktiv in einen Prozess einzu- Wenn sich eine Konfliktpartei
lauf\Grenzen steigen (.) dann muss ich schauen (.) warum ist dieser Riickzug (.) hat es etwas mit mir zu tun (3) so lange zuriickzieht und nicht mehr
jemand mitmacht (.) auch (.) auch sei es vielleicht in einer grossen Aggression drinnen (.) oder was auch konstruktiv in einen Prozess
immer (.) oder ist (.) aber ist doch noch aktiv (2) dann bin ich mir sicher (.) einsteigt.
130405_FK2 Konfliktver- 58 58 | wenn er ein reaktives Verhalten oder ein regressives Verhalten (.) aufbaut () dann wiirde ich (.) das kann Wenn regressives Verhalten
lauf\Grenzen auch andere Griinde haben (.) dann muss man es (.) dann kdnnte es auch Verunsicherung mir gegeniiber auftritt
sein (Jja ()
130412_FK3 Konfliktver- 18 18 | esistdann einfach die Frage (.) //dh// ja (.) wie heiss wird das gegessen (.) wie weit sind die Leute auchin | Wenn Drohungen ausgesprochen
lauf\Grenzen der Lage miteinander zu sprechen (3) Drohungen (.) das ist natiirlich klar (.) dass man dann schauen werden.
miisste (.) wie geht man damit um (.) wo man dann sagen miisste (.) jetzt braucht es noch jemanden (.) von
extern (.) es gibt verschiedene Moglichkeiten (.) dass man sich unter Umstanden beraten lasst (.) oder das
andere (.) man setzt wirklich jemanden hinein (.)
130412_FK3 Konfliktver- 36 36 | wenn ich Partei wére € iktpartei.
lauf\Grenzen
130412_FK3 Konfliktver- 44 44 | Wenn Sie dann als Fithrungskraft involviert sind (.) oder dann wenn sie sich vielleicht auch (.) zu wenig Wenn selbst in den Konflikt
lauf\Grenzen sicher fithlen (.) oder auch das Gefiihl haben (.) wenn da noch ein gewisser Machteinfluss danach ist durch eigene Anteile involviert;
wenn sich die FK zu wenig sicher
fiihlt selbst zu intervenieren;
wenn die Angst der MA besteht,
dass die FK danach Macht zu
ihren Nachteilen anwendet.
130412_FK3 Konfliktver- 44 44 | wenn ich das Gefiihl habe (.) es wird zu wenig aktiv etwas gemacht (.) klar zuerst mal probiert (.) die rhalb der eingegrenzten
lauf\Grenzen andere Person zu aktivieren versuchen (.) und wenn das nicht geht (.) tu ich dann halt danach (.) schauen Problemste
(2) dass wir zusammen (.) da rein gehen (.)
130412_FK3 Konfliktver- 74 74 | in dem Moment (.) wenn ich das Gefiihl habe ich bin nicht neutral (.) denke ich (.) dann kann nichts Gutes elbst das Gefiihl auf-
lauf\Grenzen raus kommen (.) kommt, das K nicht (mehr)
neutral ist.
130417_FK4 Konfliktver- 4 4 wie eskaliert ist die ganze Geschichte schon (.) also (2) wie personlich (.) befangen bin ich allenfalls in ersonlich befangen
lauf\Grenzen dieser Situation (.) sprich (2) wenn ich merke (.) zu gewissen Personen habe ich sehr nahe Bindungen (.) aufgrund um iedlich naher
und zu anderen (.) Parteien merke ich bin ich alles andere als frei (.) das konnten fiir mich so Kriterien sein | Bindungen zu MA.
130417_FK4 Konfliktver- 4 4 gibt es auch so ein Stufenprinzip (.) es heisst eigentlich zuerst friihzeitig selbst intervenieren (.) und eigent- | Zuerst selbst intervenieren
lauf\Grenzen lich schauen (.) wie weit komme ich im Prozess (.) und wenn ich merke jetzt geht’s nicht (.) ich kommen unabhéngig von der Eskalation,
nicht weiter (.) dann Beizug von internen Fachleuten (.) dann Beizug von externen Fachleuten (.) wir haben | wenn kein Erfolg, dann interne
so ein Stufenmodell bei uns (.) Fachleute, dann externe Fachleu-
te
130417_FK4 Konfliktver- 12 12 | ich merke so (2) da ist mehr personliche Befangenheit (.) oder (.) der Sache nicht mehr gerecht werden (.) juliche Befangenheit, der
lauf\Grenzen weil ich in den Rollenkonflikt rein komme (.) von dort her bin ich eher hellhériger (.) um zu (.) zum schauen | Sache nic r gerecht wer-
jetzt muss ich jemanden Externes beiziehen den, sich selbst im konflikt
fithlen.
130417_FK4 Konfliktver- 52 52 | Ich wiirde dann jemanden Externes holen (.) wenn ich den Eindruck habe (.) ich komme wirklich nicht € elbst nicht mehr

lauf\Grenzen

weiter (.) mit denen beiden (.)

weiter kommt.

Konfliktklarung

>>> das Gefiihl, dass sich eine
Klarung nicht lohnt

K3: Trial and error:

>>> zuerst selbst intervenie-
ren unabhéngig von der
Eskalation, wenn kein Erfolg,
dann interne Fachleute, dann
externe Fachleute

K4: Methodische Grundsit-
ze

>>> die FK soll vorgédngig
transparent darlegen, dass sie
versucht den Konflikt zu
klaren, wenn dies nicht
klappt, werden weitere
Massnahmen eingeleitet (z.B.
externe Unterstiitzung). Dabei
muss die FK konsequent sein,
sonst werden die MA "ver-
heizt"

>>> die FK soll die MA fragen,
ob sie iiberhaupt wollen, dass
sie mediiert

>>> da die FK meistens
befangen ist, rasch Unterstiit-
zung holen (i.S. einer Reflexi-
on durch eine Drittperson -
z.B. Vorgesetzte oder Externe)
und dann weiter entscheiden

>>> externe Klarung ange-
nehmer fiir die MA

>>>wenn man es intern
macht und die nétige Distanz
hat, kann man mehr bewir-
ken, weil das System bekannt
ist

>>> aufgrund der Gefahr, dass
der Konflikt aufgrund eige-
nem Verschulden eskaliert -
die Konfliktklarung grund-
satzlich rasch delegieren

>>> Beizug einer Drittpartei
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130417_FK4 Konfliktver- 82 82 | gleichzeitig wenn die Leute dann selbst gefangen sind in einem Punkt (3) dann klappt das wie auf einmal Wenn die FK selbst in den Kon-
lauf\Grenzen nicht mehr und dann muss man sie gleich dort herausholen (.) und wenn der Leiter auch noch betroffen ist | fliktmechanismen gefangen ist.
darin (.) dann ist es angezeigt (.) externe Unterstiitzung zu holen (.)
130424 _FK5 Konfliktver- 4 4 ich denke (.) wenn man nicht aus dieser Losung (.) also () wenn die Losung (.) wenn man sie tiberpriift (2) ie eigenen Losungsversu-
lauf\Grenzen nicht fruchtet () dann denke ich (2) wiirde ich jemanden von aussen holen (.) che nichter ich sind.
130424 _FK5 Konfliktver- 6 6 wenn ich befangen bin sehr stark (.) also (.) wenn ich jetzt zum Beispiel //dh// (5) merke (.) und das n die FK selbst stark befan-
lauf\Grenzen konnte in dieser Situation dafiir sprechen (.) wenn ich merke hey hallo (.) es ist ja normal dass das Team so | gen ist . die Fithrungsverant-
reagiert (.) denn ich habe meine Fithrungsverantwortung nicht wahrgenommen habe (.) also sprich (.) wortung nicl ahrgenommen
meine Anteile sind sehr hoch (.) und wie kann ich (2) den Leuten (.) das auch in einem guten (.) Weg sagen | hat).
() hin stehen und sagen (.) hey (.) ich finde wichtig (.) dass wir jetzt jemanden externes holen (.) wenn ich
meine Anteile darin sehe
130424_FK5 Konfliktver- 18 18 | ist es einfach Dayli Business (.) oder ist nicht ein Dayli Business (.) also was ist der Nutzen (.) wenn ich es Dayli Business oder nicht: Klare
lauf\Grenzen selbst mache und was ist der Nutzen (.) wenn ich es extern gebe (.) Kosten-Nutzen-Abwagung.
130424 _FK5 Konfliktver- 20 20 | wenn ich merke (.) dass es zu keiner Lésung kommt (.) dass ich (2) merke (.) ich komme nicht an das Ziel Die FK soll vorgédngig transparent
lauf\Grenzen (2) und ich denke (.) das ist zum einen (.) darum sage ich auch (.) ist bei mir immer so die Uberlegung (.) darlegen, dass sie versucht den
wenn dann (.) sprich in einer Planung (.) muss ich ja schon zuvor wissen (.) wenn das was ich probiere Konflikt zu klaren, wenn dies
nicht an das Ziel fithrt (.) dann mache ich den néchsten Schritt (.) und dann konsequent sein (2) und dann nicht klappt, werden weitere
nicht (.) ja () jetzt probiere ich nochmal und nochmal (.) dann verheitzt man die Leute (.) sondern zu sagen | Massnahmen eingeleitet (z.B.
() hey (.) tak (.) probier es (.) auch transparent sein (.) dann hort (.) ich habe mir das tiberdacht (.) ich stelle | externe Unterstiitzung). Dabei
mir das vor (.) dass ich das schaffe (.) in meiner Funktion das zu kldren (.) dass wir es hinbekommen (.) muss die FK konsequent sein,
wenn nicht (.) miissen wir den nachsten Schritt machen sonst werden die MA "verheizt".
130424 _FK5 Konfliktver- 40 40 | wenn ich befangen bin (.) wenn ich merke (.) ich bin schon von Anfang an wirklich nicht allparteilich (.) befangen und von Beginn
lauf\Grenzen wenn ich merke (.) ich bin zum Teil auch involviert in den Konflikt (.) ganz klar (.) extern (.) an nicht rteilich. Wenn man
zum Teil auch s€ im Konflikt
involviert ist.
130424 _FK5 Konfliktver- 46 46 | dawiirde ich eher schnell reagieren (.) also sagen (2) Hilfe holen mittlerweilen (2) schnell reagieren (.) ich | Da die FK meistens befangen ist,
lauf\Grenzen bin meistens befangen (.) in einer Fithrungsfunktion also (.) wenn die Hierarchie flach ist (.) (.) dann () rasch Unterstiitzung holen (i.S.
durch das (.) und wenn ich einem Team Teamleiter bin (.) dann (.) denke ich eben (.) dann wiirde ich es einer Reflexion durch eine
erstmal (.) mit jemandem von aussen reflektieren und sagen (.) gut machen wir jetzt den nachsten Schritt Drittperson - z.B. Vorgesetzter)
() im Sinne von (.) kann ich das machen (.) soll ich mir jemanden von aussen holen (.) ich wiirde mich gerne | und dann weiter entscheiden.
absprechen und es kann ja auch mal eine Fithrungskraft sein (.) mein Vorgesetzter (.) aber am liebsten auch
mit jemandem mit dem ich auch iiber die Fiihrungsthemen sprechen kann (2) mit dem ich in einem Prozess
drinnen bin (3)
130424 _FK5 Konfliktver- 58 58 | eben mal die Form (...) (.) wird man allen gerecht (.) es sind die Rahmenbedingungen (.) wo ich schauen FK soll die MA fragen, ob sie
lauf\Grenzen muss (.) wo bin ich (.) als Fithrung und (.) ich als Fithrungsperson (.) nach den Grundmustern eines Media- iiberhaupt wollen, dass sie
tors handeln (.) ist das machbar (.) wollen das die Leute (.) wiirde ich auch fragen (.) ich habe ja das Werk- mediiert. Auch die FK muss sich
zeug als Mediator (.) weil ich habe die Ausbildung zum Beispiel gemacht (.) also ich konnte jetzt das (.) aber | liberlegen, ob das sinnvoll ist.
ob das sinnvoll ist (.) nach diesen Mustern etwas zu losen (.) als Vorgesetzter (2) das muss man sich iiberle-
gen ()
130424 _FK5 Konfliktver- 58 58 | daglaube ich (.) gibt es kein Rezept () ich (.) ich (.) denke mir nicht (.) dass man sagen kann (.) hier ist die Es gibt kein klares Abgrenzungs-
lauf\Grenzen Linie (2) und ab hier geben wir extern (.) und so (.) ich denke (.) das muss individuell angeschaut werden kriterium, das muss indivdiduell
@] angeschaut werden.
130426_FK6 Konfliktver- 12 12 | und eben erst dann (.) wenn ich das Gefiihl hitte (.) ich habe eigentlich alles gemacht (.) was ich zuvor enn die FK ihre Moglich-
lauf\Grenzen verpasst habe (.) und es klappt noch immer nicht (.) der Krieg geht weiter (.) dann wiirde ich eine externe keiten de nfliktklarung
Fachperson beiziehen (.) ausgeschopft hatdann jemanden

Externes beiziehen.

kann dazu fiihren, dass der
Konflikt ein anderes Gewicht
bekommt. Das kann positiv
wie auch negativ sein

>>> die Systemzugehorigkeit
kann aufgrund des Insider-
wissens positiv wie auch
negativ sein (eigene Anteile
am Konflikt)

>>> externe Unterstiitzung
kann von MA als positiv, wie
auch als negativ bewertet
werden (z.B. als Fiihrungs-
schwiche).

>>> Fiihrungsstil, Haltung:
"die meisten Konfliktklarun-
gen mache ich selbst, da es zu
meinem Jobprofil gehért und
ich mir dies zutraue”

>>> der Externe muss sich
das Vertrauen erst erarbeiten,
als FK hat man dies im besten
Fall schon
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130426_FK6 Konfliktver- 38 38 | es hatauch die Leistung tiberhaupt nicht gestimmt (.) und //dh// dann bin ich plétzlich natiirlich auch Teil | L& nicht mehr stimmt und
lauf\Grenzen vom Konflikt gewesen auch selbst es Konfliktes
geworden.
130426_FK6 Konfliktver- 50 50 | was natiirlich auch sicher () ausschlaggebend ist (.) wenn (.) der Betrieb iiberhaupt nicht mehr funktioniert | Aussere Faktoren: wenn der
lauf\Grenzen () oder () wenn du wirklich das Gefiihl hast (.) es klappt nicht mehr (4) die Qualitat und die Quantitit der Betrieb nicht mehr lauft (Qualitat,
Arbeit stimmt nicht iiberein (.) mit dem wir liefern miissen (.) und zwar nachhaltig (.) irgendwie (.) man Quantitat).
bekommt es einfach nicht mehr auf die Reihe (2) dann denke ich ja (.) also (.) da kann man nicht mehr
einfach zusammensitzen und (5) so (.) und das wieder I6sen (.)
130426_FK6 Konfliktver- 23 23 | wahrscheinlich wiirde ich (.) weil ich es so cool finde (.) sowieso lieber eine Kollegin von extern holen (.) it eine FK die Reflexion von
lauf\Grenzen wenn ich das Budget dafiir vorgesehen habe (2) //&h// die nachher die Mediation macht (.) weil ich immer | aussen mmyt, ist eine rasche
auch denke (.) ja (.) es ist fiir mich auch wichtig als Fithrungsperson (.) dass ich dann wie (.) //dh// (.) diese | Delegation an €ine.externe
Reflexion bekomme (.) das habe ich ja nicht (2) etwas (.) aber nicht so wie wenn es von aussen (2) gefithrt | Drittpartei wertvoll.
ist (1)
130319_FK1 Konfliktver- 25 25 | wenn ich es selbst mache (.) ich wiirde relativ schnell jemanden holen (2) im Sinne von (2) wir haben das tiv rasch jemanden holen,
lauf\Grenzen auch gemacht (.) wir haben eine Supervisorin und Mediatorin geholt (.) einfach fiir die Teamentwicklung (.) | bevorein riesen Konflikt ent-
und sie sagte es sei super gewesen hier zu arbeiten (.) weil normalerweise wird sie ja erst geholt (.) wenn standen ist.-Bie Reflexion als
schon einen riesen Konflikt besteht (.) und das ist schon eine Art (.) wo man sehr vieles machen kann (.) Flihrungskraft zubekommen ist
und es war gut (.) eben in diesem Rahmen (.) die Reflexion als Fiihrungskraft zu bekommen (.) das war mir | wertvoll.
schon wichtig
130319_FK1 Konfliktver- 46 47 | auch in diesem Fall wiirdest du den Fall extern geben (.) wenn er so drei vier eskaliert ist (.) auch wenn du | Externe Bearbeitung als Chance
lauf\Grenzen nicht beteiligt bist fiir die FK selbst zu lernen.
Wahrscheinlich auch angeneh-
B: L...jaich denke schon (.) es ware wahrscheinlich auch fiir die Mitarbeiterinnen angenehmer (.) und es ist | mer fiir die MA.
auch immer eine Chance (2) auch fiir die Fiihrungskraft selbst daraus zu lernen (.) es gibt ja eine Weiter-
entwicklung (.) doch das wiirde ich schon (2) ich denke (.) es sind ja meistens nicht nur zwei (.) die anderen
tragen ja irgendwie mit (.) dass es so einen Konflikt geben kann
130405_FK2 Konfliktver- 4 4 da hat es Situationen gegeben (.) wo ich keine Zeit hatte (2) schlichtweg (.) Keine Zeit fiir eine Konfliktkla-
lauf\Grenzen rung.
130405_FK2 Konfliktver- 2 2 wenn ich das Gefiihl hatte (.) jetzt kann ich nicht einsteigen in diesen Prozess (.) ich will das auch gar nicht Keine Lust fiir eine Konfliktkla-
lauf\Grenzen und habe es dann extern gegeben rung.
130405_FK2 Konfliktver- 4 4 die Lust gefehlt hat Ker iir eine Konfliktkla-
lauf\Grenzen rung.
130405_FK2 Konfliktver- 4 4 wo ich das Gefiihl hatte (.) das lohnt sich nicht (2) Das Gefiihl, dass es sich nicht
lauf\Grenzen lohnt.
130405_FK2 Konfliktver- 56 56 | weil das dann sehr zeitintensiv wird (.) kein it fiir eine Konfliktkla-
lauf\Grenzen rung
130412_FK3 Konfliktver- 40 42 | dannist die Frage wer (.) also (.) dort denke ich (2) lduft es ja (.) ist auch richtig (.) je nach Stufe ist es dann | Beizug einer Drittpartei kann
lauf\Grenzen Sache (.) von der direkten Vorgesetzten Fithrungsperson (.) mit diesen Leuten probieren (2) zusammenzu- | dazu fithren, dass der Konflikt ein

sitzen (.) und je nach dem wo es ist (.) dann vielleicht zusammen macht (.) dann wére es ja dann in Form (.)
einer Pseudo-Externen Person () wenn es in einen Team drinnen ist (.) wo dann ich dazu komme

I: L... als hierarchisch héher gestellte

M: L... das gibt dem dann natiirlich auch wieder ein anderes Gewicht (.) das kann positiv sein (.) wie auch
negativ sein (.)

anderes Gewicht bekommt. Das
kann positiv wie auch negativ
sein.
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130412_FK3 Konfliktver- 68 68 | natiirlich der Background (.) welchen ich einen anderen habe als jemand der von Extern kommt (.) unter Die Systemzugehorigkeit kann
lauf\Grenzen Umstédnden (.) wo ich kann kombinieren (.) mit was etwas einen Zusammenhang haben kann (.) //dh// aufgrund des Insiderwissens
unter Umstdnden kann dies auch negativ sein (.) es kann auch mein Teil sein (.) das kdnnte ein Vorteil sein | positiv wie auch negativ sein
@] (eigene Anteile am Konflikt).
130424 _FK5 Konfliktver- 4 4 wenn ich als Flihrungskraft etwas nicht 16sen kann (.) dann bin ich (.) vor dem Team auf zwei Ebenen (.) Externe Hilfe durch die MA als
lauf\Grenzen das eine ist (.) er holt Hilfe () es ist nicht elegant (.) die Leute denken er ist zu schwach (.) oder man kann positiv, wie auch als negativ
sagen es ist stark (.) er holt sich Hilfe (.) also er nimmt das ernst und sieht seine eigenen Grenzen und findet | bewertet.
he wow (.
130426_FK6 Konfliktver- 52 52 | ich glaube auch (.) so (.) ich meine das ganze Konfliktmanagement (.) das kann sehr zeitaufwandig werden duliche Klarung durch die FK
lauf\Grenzen () oder das kann (2) sehr viel Ressourcen fressen (.) und (3) ich meine (.) meine Ressourcen sind auch kann sehr ufwendig werden,
limitiert (.) ich denke (.) dann macht es vielleicht schon noch Sinn (.) ja (.) deshalb an Drittpar? legieren.
130405_FK2 Konfliktver- 4 4 das Meiste (2) was unter der Leitung unter sich (.) Leitungen mit mir (.) oder Mitarbeiter und Leitungen (.) | Fithrungsstil, Haltung: "die
lauf\Grenzen mach ich selbst (4) das ist so (.) auch die Erwartung (.) die ich an mich habe (.) das gehort zu meinem meisten Konfliktkldrungen mache
Jobprofil (.) zu meinem Stellenprofil letztendlich (2) und ich mir dies meistens auch zutraute dies zu ma- ich selbst, da es zu meinem
chen (.) Jobprofil gehért und ich mir dies
zutraue".
130412_FK3 Konfliktver- 66 66 | das hat beides Vor- und Nachteile (.) wenn man es intern macht und die Leute kennt (.) und die notige Wenn man es intern macht und
lauf\Grenzen Distanz hat (.) dann denke ich kann man doch auch mehr bewirken (.) ich weiss auch vom System her (.) die notige Distanz hat, kann man
halt eher was ist denn méglich und was nicht (.) als wenn dann jemanden Externes das ibernimmt (.) oder | mehr bewirken, weil das System
@] bekannt ist.
130412_FK3 Konfliktver- 68 68 | natiirlich der Background (.) welchen ich einen anderen habe als jemand der von Extern kommt (.) unter isationale Zusammenhange
lauf\Grenzen Umstédnden (.) wo ich kann kombinieren (.) mit was etwas einen Zusammenhang haben kann (.) //&dh// koénnen be; rkannt werden.
unter Umstdnden kann dies auch negativ sein (.) es kann auch mein Teil sein (.) das kdnnte ein Vorteil sein
@]
130412_FK3 Konfliktver- 68 70 | je nach dem das Vertrauen (.) das kann auch wieder beides sein (.) ich denke (.) dass die Leute in mich noch | Der Externe muss sich das
lauf\Grenzen Vertrauen haben (.) und wenn man so hineingehen kann (.) mit einer gegenseitigen (.) Wertschédtzung da ist | Vertrauen erst erarbeiten. Als FK
() dann denke ich (.) ist schon mal eine Basis da (.) wo sich eigentlich der Externe zuerst sich erarbeiten hat man dies im besten Fall
muss (.) oder ja (.) und unter Umstdnden (.) das kann auch wieder beides sein (.) wenn ich natiirlich je- schon. / Wenn eine FK nach
mand (.) von extern hole (.) dann kann das schon auch eine andere Dramatik bedeuten (.) es gibt dem extern delegiert, kann dies dem
Konflikt dadurch ein anderes Gewicht (.) vielleicht will man das (.) und vielleicht ist es nicht hilfreich (.) Konflikt zusatzliches Gewicht
geben (positiv und negativ).
I: L... dadurch wird der soziale Raum grosser (.)
M: L...(.) und wenn es dann andere dann noch horen (.) jetzt kommt da noch jemand Extern fiir das (.) was
ist denn dort los oder ja (.)
130424 _FK5 Konfliktver- 18 18 | ich muss alle Kosten mal aufrechnen (2) also wenn ich ein Team habe von acht Leuten (.) die sind dann ie Kosten einer externen Kla-
lauf\Grenzen nicht produktiv (.) bei uns (.) ganz klar (.) wo auch ein Umsatz verlangt wird (.) ich bekomme das Geld nicht | rung als Hinderungsgrund des

irgendwie vom Himmel (.) sondern unverrechenbare Stunden habe (.) also was heisst das (.) Investition (.)
einen Prozess zu machen (.) acht Leute einbeziehen (.) acht mal fiinf Stunden (.) sind nicht nur fiinf Stunden
() sondern mal acht (.) sind vierzig (.) vierzig Stunden a hochgerechnet 200 Franken (2) was sie konnten
erarbeiten sonst (.) was das dann fiir Dimensionen sind (.) und das sind dann (.) da sprechen wir von 8000
Franken nur die Leute (2) und dann noch einen Coach fiir fiinf mal 250.— (2) dann noch einen Bericht
schreibe (.) dann nachher sind wir bei 10000 Franken so einen Konflikt zu 16sen (.) mit einem Externen (2)
und da denke ich ist auch (.) ist gefragt unternehmerisch (.) wenn es eine Fithrungsperson macht (.) was
sind meine Kompetenzen oder was ist meine (.) ich sage mal (.) Ressource (.) warum bin ich eine Fiih-
rungskraft darin (.) ist es einfach dayli business (.) oder ist nicht ein dayli business (.)

Beizups einer Drittperson, was
dazu fliihren kann, dass die FK die
Klarung selbst angeht.
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130412_FK2 Konfliktver- 68 68 | dann sind es natiirlich die Kosten (.) Kosten einer externen Kla-
lauf\Grenzen rung alsHinderungsgrund des
Beizugs eine ittperson, was
dazu flihren kann, s die FK die
Klarung selbst angeht.
130424 _FK5 Konfliktver- 6 6 ich denke (.) es kommt (.) immer darauf an (.) wo steht man in einem Betrieb (.) was hat man auch fiir Kosten einer externen Kla-
lauf\Grenzen Ressourcen moglich (.) auf jeden Fall (.) ist eine Institution oder eine Firma (.) oder ein Betrieb (.) der jeden | rung ats\Hinderungsgrund des
Fiinfer kehren muss (.) und abwagen muss zwischen Einzelsupervision (.) Teamsupervision (.) oder sagen | Beizugs ein rittperson, was
wir jetzt Konflikt- //ah// bewéltigung durch einen Externen (2) das kommt immer auch ein bisschen drauf | dazu fithren kannydass die FK die
an () was ist die Kultur im Betrieb (2) und wie macht man das sonst (4) Klarung selbst angeht.
130424 _FK5 Konfliktver- 18 18 | das denke ich (.) ist immer abzuwagen (2) als Fithrungsperson (.) eben wieder mit den Ressourcen (2) was Kosten einer externen Kla-
lauf\Grenzen haben wir (.) was kostet das (.) wenn eine Externe kommt ist das schnell mal 10000 Franken () ist das (.) in | rung alsdinderungsgrund des
Relation zum Ganzen (.) ist es mit der Payrole von den Mitarbeitern zu vertreten (.) was steuern sie dazu Beizugs ein rittperson, was
bei (.) also sagen sie zum Beispiel (.) gut (.) wir verzichten auf die Intervisionen (.) die wir haben (.) geben dazu fiihren kannydass die FK die
da einen Teil ab in diesen Prozess rein (.) Klarung selbst angeht.
130424 _FK5 Konfliktver- 18 18 | solche Sachen (.) die sind dann schnell (2) da kann ich jetzt nicht ein halbes Jahr warten (.) sonst eskaliert Kosten einer externen Kla-
lauf\Grenzen es (.) also sprich (.) da muss ich relativ schnell jemanden finden kénnen (.) der das dann auch macht (.) rung als\Hinderungsgrund des

und dann muss ich auf die finanziellen Ressourcen schauen (.) auf die zeitlichen (.) wenn sie schon von
Mehrarbeit und Uberzeit sprechen (.) dieser Prozess braucht dann auch noch Zeit (.) also was braucht das
fiir Zeit (.) was bindet er an Kréfte (.) also sprich (.) ja (.) das muss man aushandeln (.)

Beizugs ein: rittperson, was
dazu flihren kannydass die FK die
Klarung selbst angeht.
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Beispiel 2: Expertin-/Experten - Zusammenfassende Inhaltsanalyse (Kategorie: Neutralitit/Allparteilichkeit; Grenzen):

Dokument Code A |E Segment Generalisierung Reduktion
130704 _ExperteMontada Beziehug FK und 16 | 16 | wie weitister in der Tat. wirklich nicht involviert in diesen Konflikt . er muss . nicht Teil des | Eine FK kann auch nicht offensicht- K1: Grenzen/Montada:
KP\Neutralitat/Allparteilichkeit Konfliktes in den Augen der Mitarbeiter sein . aber es kénnte natiirlich sein . dass er durch- lich involviert sein und trotzdem >>> Eine FK kann auch nicht
der aus involviert ist. und dass ihn etwa A. und diese Sonderregelung . ihm das arg zu schaffen Partei sein: Z.B. aufgrund einer offensichtlich involviert sein
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit macht . und dass er. eine emotionale Haltung hat . die eigentlich wie . ihn dazu bringt. wenn | emotionalen Haltung kann eine FK und trotzdem Partei sein: Z.B.
G die draufien wére . hatten wir wieder den Frieden . wir kdnnen jemanden Neuen einstellen. | gehindert sein eine Mediation durch- | aufgrund einer emotionalen
das ist teuer aufwendig . schwierig . und hat keine Chance mit einer solchen Haltung . kann er | zufiihren. Deshalb ist die Selbstrefle- | Haltung. Dies kann die Durch-
natiirlich gar nicht reingehen . das ist jetzt . sag ich mal . die Selbstreflexion von Seiten der xion der FK ob sie Partei ist oder fiihrung einer Mediation
Vorgesetzten . sind sie letztlich Partei oder nicht ? Sie miissen in diesem Konflikt keine Partei | nicht von grosster Relevanz. verhindern.
sein . aber sie konnen trotzdem Partei nehmen . da sie . gegen eine konfliktbeteiligte Person . A
Grof3e Vorbehalte haben . dass die hat ja vor der Geburt und vor dem Babyurlaub . war es
eine ganz andere Mitarbeiterin . als sie jetzt ist. und das macht dem Betrieb Probleme . >>> Man hilft jemandem eher,
wenn man ihn sympathisch
B + - findet. Jede betonte Ahnlich-
keit weckt Sympathien (z.B.
130704 _ExperteMontada Beziehug FK und 28 | 28 | Inder Gruppe von Anfang an . also keine . also . weder die Illusion . als Fithrungskraft jetzt . In Einzelgesprachen wird das "Ver- gemeinsame Interessen).
KP\Neutralitat/Allparteilichkeit weder die Illusion . beférdern oder auch nur zulassen . dass man . hier Partei ergreifen stehen wollen" als Zustimmung
der wiirde . das ist fast nicht vermeidbar . wie will man als Fiihrungskraft . die verstehen will . fehlinterpretiert. Deshalb muss die >>> Allparteilichkeit ist in
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit was ist denn da der Konflikt . dieses Verstdndnis dufRert . die Fehlinterpretation dieses Klarung von Beginn an in der Gruppe | gewissem Sinne eine Illusion.
G Verstindnisses als Zustimmung vermeiden . das geht gar nicht . von daher wiirde ich sagen. | stattfinden. In keiner sozialen Situation
zusammenkommen und . so wie man das in der Mediation zundchst mal macht . man will . kommt man am Tatbestand
den Konflikt genau verstehen . und man gibt wider . was man verstanden hat . moglichst vorbei, dass einem Leute
ohne Bewertung . so dass keine Seite . sagen kann . er hat mich nicht verstanden . er hat mir unterschiedlich sympathisch
nicht zugehort . und dass keine Seite sagen kann . er ist auf meiner Seite . das muss man tun. sind.
und auf der Basis dieses . Gesprdches kann man dann entscheiden . wie man weiter verfahrt .
>>> In Einzelgesprachen wird
+ - das "Verstehen wollen" als
130704_ExperteMontada Beziehug FK und 16 | 16 | Mediatoren und Vorgesetzte sind natiirlich . keine Fremden . ein fremder Mediator hat zu rund der bestehenden Bezie- Zustimmung fehlinterpretiert.
KP\Neutralitat/Allparteilichkeit den Personen zundchst gar keine Beziehung . Vorgesetzter hat immer eine Beziehung dazu . hungenisteine kritische Reflexion
der und das selbstkritisch zu hinterfragen . bin ich hier einigermafen neutral und fair und hore besonders wic um die Neutrali-
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit ich tiberhaupt zu . oder bin ich selber sozusagen . so verdrgert iiber eine Person . dass ich das | tat zu klaren. K2: Massnahmen/Montada:
G gar nicht kann . das wire etwas . was man natiirlich . zur Sprache bringen muss . >>> Negative Auswirkungen
+ - unterschiedlicher Sympathien
130704_ExperteMontada Beziehug FK und 32 | 32 | Ja.klar.wenn es wirklich so ist . dass eine Fiihrungskraft parteilich ist. nicht dass es grund- | Man hilft jemandem eher, wenn man konnen mit Selbstkontrolle

KP\Neutralitat/Allparteilichkeit

der
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit
G

satzlich ausschliefien wiirde . aber es macht die Sache natiirlich sehr schwer . man geht.
wenn man nicht allparteilich ist . unterschiedlich mit den Menschen um . und . das wird
gespiirt . man hilft jemandem eher . wenn man jemanden sympathisch findet . und . also
wenn man sag ich mal . diesbeziiglich . unterschiedliche Sympathien hat. nicht zu unrecht.
gibt es ja viele Kurse . wie mache ich mir die Fithrungskréfte gewogen . es gibt ja . das sind ja
Trainings . nicht . wie mache ich das . und Mediatoren miissten in der Tat . dieses Training
mal mitgemacht haben . damit sie sehen . wie jetzt auch Medianten versuchen Mediatoren
auf ihre Seite zu ziehen . wie sie Sympathie erwecken kénnen . jede betonte Ahnlichkeit
weckt Sympathien . nicht. auch wenn es mit dem Konflikt gar nichts zu tun hat . ich habe
vorgestern ihre Frau gesehen . wie sie mit ihrem Enkel spazieren ging . so was Siif3es . nicht
wahr? . schon ist er auf der Sympathieskala einen Sprung nach oben . zu erwarten . und viele
haben auch ein solches Training auch mitgemacht . andere machen das intuitiv richtig und
ziehen jemanden auf die eigenen Seite . das ist schon richtig . + -

ihn sympathisch findet. Jede betonte
Ahnlichkeit weckt Sympathien.
Mediatoren sollten deshalb ein
spezielles Training besuchen.

unterbunden werden. Das ist
bei fremden Mediatoren
genau so wie bei bekannten.

>>> Damit Manipulationen
und Auswirkungen unter-
schiedlicher Sympathien
erkannt werden konnen,
sollten Mediatoren ein spezi-
elles Training besuchen.

>>> Allparteilichkeit” ist
moglich, wenn die Klarung
von Beginn an in der Gruppe
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130704_ExperteMontada Beziehug FK und 34 | 34 | sie kann jedoch vieles nicht. ist jemand im Fanclub der Grass Hoppers in Ziirich . nicht. das Gemeinsame Interessen konnen eine | stattfinden.
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit ist der Vorgesetzte nun auch . und die wissen das von einander . ist schon schwierig . nicht. allparteiliche Haltung erschweren.
der wenn dann jemand von Basel kommt und einen anderen Club favorisiert. nicht.
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit —
G
130704_ExperteMontada Beziehug FK und 35 | 36 | Esgehtalso eher um das Erkennen . wo Sympathien und Antipathien sind . um das Reflektie- | Allparteilichkeit ist in gewissem
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit ren . dass man nicht parteiisch wirkt . Sinne eine Illusion. In keiner sozialen
der Situation kommt man am Tatbestand
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit M: Ja . aber wenn so etwas existiert . dann denke ich . sollte man nicht versuchen zu mediie- vorbei, dass einem Leute unter-
G ren . dann kann man normal im betrieblichen Alltag . kann man auf Losungen zugehen und schiedlich sympathisch sind. Mit
dann muss man mit befreundeten Personen . die in der Arbeitsgruppe steckt. muss man Selbstkontrolle kann dies unterbun-
privat sprechen und sagen . hallo . Grass Hoppers hin oder her . das ist ein Problem . nicht den werden. Das ist bei fremden
wabhr . ich kann hier nicht sozusagen die . Sympathien spielen lassen und . zumindest miisste | Mediatoren genau so wie bei bekann-
man sich in dieser Weise festlegen . bevor es dann zu einer ersten mediatorischen Auseinan- | ten. Private Beziehungen zu einer
dersetzung kommt . Sympathien sind nicht gleich Vertrag . sondern da ist die Allparteilich- Partei konnen eine Mediation ver-
keit in gewissem Sinne eine Illusion . man kommt in keiner sozialen Situation . an diesem hindern.
Tatbestand vorbei . es gibt Leute die einem unsympathisch sind und es gibt Leute die einem
sympathisch sind . und es gehort sehr viel Selbstkontrolle dazu . das zu unterbinden . aber.
das ist bei Fremden . Mediatoren genau so . wie bei nicht fremden Mediatoren . also folgen-
des. in den Mediationen die Fremden miissen sich auch wappnen dagegen . und sie miissen
wissen . man versucht mich jetzt auf eine Seite zu ziehen . und es ist gut . so zumindest mal
die typischen Programmpunkte . von Trainern zu kennen . wie mache ich mir eine andere
Person gewogen . wenn man das weiss . fillt man nicht so leicht drauf ein . +
130701_ExpertinSchreyogg | Beziehug FK und 26 | 26 | S:Das kann die ja gar nicht . das geht ja gar nicht . ein Mediator muss neutral sein . eine Eine FK kann niemals neutral sein. K3: Grenzen/Schreyogg:
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit Flihrungskraft kann niemals neutral sein . eine Fithrungskraft muss Partei sein . eine Fiih- Eine FK muss Partei sein. Sie muss >>> Eine FK kann niemals
der rungskraft muss parteiisch sein . das heisst sie muss fiir die Organisation Partei ergreifen . fiir die Organisation Partei ergreifen. | neutral sein. Eine FK muss
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit dass die Organisation funktioniert . also eine Fiihrungskraft die Mediator ist . ist vollig Eine FK als Mediator ist vollig ab- Partei sein. Sie muss fiir die
G absurd . surd. Organisation Partei ergreifen.
- Eine FK als Mediator ist vollig
130701_ExpertinSchreyogg | Beziehug FK und 65 | 66 | I: Und im Konfliktfall . kann dies zu asymmetrischer Informationsverteilung fithren? Bei Einzelgesprachen ist wichtig, absurd.
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit dass FK dies im Konfliktfall den MA
der S: Nein . es ist wichtig . sie muss es ankiindigen . wichtig ist . dass sie dann in so einem Fall . ankiindigen. Es sollen méglichst >>> Eine FK kann qua Positi-
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit ankiindigt und sagt . ich mdchte jetzt in den nachsten Tagen . viele Einzelgespréche fithren . wenig Verdachtsgriinde entstehen on nicht neutral sein. Wenn
G mit Kollegen und da und dass sie da es auch so macht. dass es nicht. moglichst wenig . (beziiglich Koalitionen). ein MA etwas schlecht ge-
moglichst wenig . Verdachtsgriinde gibt . aber natiirlich man kann das nicht ausschliessen . macht hat, muss die FK der
das ist klar . trotzdem ist es so . auch da wiirde ich sagen . Einzelgesprache . Einzelgespréche . anderen Partei Recht geben.
Einzelgesprache . ohne dass sie sich in Koalitionen hineinbegeben . das ist die Kunst .
- >>> Das meiste was in den
Biichern iiber Mediation steht
130701_ExpertinSchreyogg | Beziehug FK und 67 | 68 | I: Wie kann man das verhindern? Verdacht auf Koalitionen kann ist Blodsinn. Bei Eheschei-

KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit
der
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit
G

S: Also da empfehle ich z.B. so . dass man allein die Auswahl . wer kommt wann . ran zu
einem Gespréch . es muss moglichst im Raum der Fiihrungskraft sein . dass sie die Leute zu
sich bittet . und dann muss sie das moglichst so machen . nicht irgendwie nach dem Gusto .
wer ist wem am liebsten . nicht. sondern sie muss . z.B. ein Schulleiter . der muss dann.
wirklich nach Seniorititsprinzip z.B. die Altesten zuerst . und sie muss das erkliren dann . ja.
dass es moglichst unverdéchtig . sie muss es so machen . dass es moglichst wenig Verdachts-
griinde gibt . fiir fiir (Kungeleien) . so . das ist wichtig . -

verhindert werden, indem z.B. das
Senioritatsprinzip geltend gemacht
wird.

dungen kann Allparteilichkeit
gewdhrleistet werden. Inter-
pretation aus dem Kontext: In
Organisationen unméglich.

>>> Eine FK kann in einer
hierarchisch strukturierten
Organisation nicht Moderator
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130701_ExpertinSchreyogg | Beziehug FK und 28 | 28 | S: Das haltich fiir nichts . das ist ein Blodsinn . und ich sage mal . da wird viel dummes Zeugs | Eine FK kann qua Position nicht sein, wie ein Externer (auf-
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit geredet . eine Fithrungskraft ist ja qua Position . kann die nicht neutral sein . also ich habe neutral sein. Wenn ein MA etwas grund der fehlenden Neutrali-
der mich mit vielen Schulen . Schulleitern beschéftigt . wenn Eltern sich bei einem Schulleiter schlecht gemacht hat, muss die FK tat).
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit iiber einen Lehrer beklagen . dann muss der Schulleiter . wenn er etwas schlecht gemacht hat | der anderen Partei recht geben.
G . muss der Schulleiter sagen . stimmt . der Lehrer hat Scheiss gemacht . da kann er nicht K4: Massnah-
hinter den Lehrer stehen . wenn der Lehrer es gut gemacht hat . dann kann er hinter den men/Schreyogg:
Lehrer stehen . das heisst er kann . es ist nicht moglich . dass eine Fithrungskraft einfach >>> Bei Einzelgespréchen ist
unparteiisch ist. das geht ja gar nicht . die muss . die muss . sie hat die Aufgabe . fiir ihr wichtig, dass FK dies im
System zu sorgen . ja . das ist nicht anders zu denken . - Konfliktfall den MA ankiindi-
gen. Es sollen moglichst wenig
130701_ExpertinSchreyogg | Beziehug FK und 30 | 30 | S:Jagut.das sind so Spriiche . Klar Allparteilichkeit . ist schén . ist schén . ich meine . dasist. | Das meiste was in den Biichern iiber | Verdachtsgriinde entstehen
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit die meisten Biicher iiber Mediation sind Blodsinn . ehrlich gesagt . es ist mittlerweile so . in Mediation steht ist Blédsinn. Bei (beziiglich Koalitionen).
der Deutschland haben sich sowieso die Juristen die Mediation unter den Nagel gekratzt . also Scheidungen kann Allparteilichkeit Verdacht auf Koalitionen kann
FK\Neutralitit/Allparteilichkeit wir haben hier . es gibt viele Falle wo ich das wirklich gut finde . was die Juristen machen . gewadhrleistet werden. Interpretation | yerhindert werden, indem z.B.
G um Prozesse zu vermeiden . zur Vermeidung von Prozessen . ansonsten klar . ich meine es aus dem Kontext: In Organisationen | das Seniorititsprinzip geltend
gibt. was Psychologen auch machen ist. Paaren zu helfen . so was hatte ich auch schon . dass | unmdéglich. gemacht wird.
sie ihre Mobel gut aufteilen kdnnen . bei einer Scheidung . oder Regeln finden fiir die Kinder .
das istja so . das ist dann so Allparteilichkeit ja . —
130701_ExpertinSchreyogg | Beziehug FK und 31 | 32 | Der Konfliktmoderator ist doch per se auch neutral . oder nicht? Eine FK kann in einer herkémmlich
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit hierarchisch strukturierten Organi-
der S:Ja.ja.Kklar. die Fiihrungskraft kann natiirlich nicht Moderator sein . wie ein Externer . sation nicht Moderator sein, wie ein
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit aber es ist haufig so . sagen wir mal . es gibt viele Organisationen . ich sage ihnen mal ein Externer (aufgrund der fehlenden
G Beispiel . 3M z.B. oder . das sind Organisationen . amerikanische Organisationen . die wirklich | Neutralitat).
reine Projektorganisationen sind . wo Hierarchien eine geringe Rolle spielen .
130513_ExperteRedlich Beziehug FK und 2 2 Gut. also . erst mal ist es ja so . dass sozusagen ganz unabhéngig von allen . Postulaten . die . Aufgrund der Rolle einer FK (Sicher- | K5: Grenzen/Redlich:
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit die Mediation betrifft . also wo eine Dritte Kraft irgendwie . andern hilft . ihren Konflikt stellen der Erreichung der Unter- >>> Aufgrund der Rolle einer
der selbstdndig zu 16sen . haben wir es hier ja mit einem grundsatzlich anderen Fall zu tun . wir nehmensziele) ist dies ein anderer FK (Sicherstellen der Errei-
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit haben hier ja damit zu tun . die Fiihrungskraft . eigentlich in ihrem Aufgabenbereich . auch. Fall als bei einer dritten Kraft. chung der Unternehmenszie-
G die Sicherstellung der . Voraussetzung fiir eine gute Zusammenarbeit . die Organisationsziele le) handelt es sich um einen
sind ja liber gut koordinierter Zusammenarbeit . und die . Erfiillung von Teilaufgaben . im anderen ,Fall” als bei einer
Teamverbund sozusagen . dass das koordiniert wird und organisiert wird und funktioniert dritten Kraft.
ist die Aufgabe der Fithrungskraft . aus meiner Sicht ist das ein Teil . der eben auch dazu
gehort. - >>> Aufgrund der Pflicht den
Konflikt zu kliren, hat eine FK
130513_ExperteRedlich Beziehug FK und 2 2 ist erst mal die Frage . fiir mich . dass eine wichtige Voraussetzung iiberhaupt es zu machen . | Aufgrund der Pflicht den Konflikt zu | andere Voraussetzungen als
KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit das wire aus meiner Sicht ein Problem wenn hier die Fithrungskraft sozusagen . sich zuriick- | klaren, hat eine FK andere Voraus- Allparteilichkeit bei einem
der zieht aus dieser Fithrungsaufgabe in eine Berateraufgabe . und Voraussetzungen fiir Bera- setzungen als Allparteilichkeit bei Mediator. Das ist nicht Media-
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit tungen hier abgecheckt werden mit ihrer ersten Frage hier . also eine Voraussetzung dafiir . einem Mediator. Das ist nicht Media- | tjon.
G dass die Fithrungskraft die Konfliktbehandlung mit dem Ziel der Kooperation personlich tion.
durchfiihrt . ist dass sie diese Aufgabe hat . das ist eine andere Voraussetzung als beispiels- >>> Die Gefahr besteht, dass
weise Allparteilichkeit bei einem Mediator . damit sind wir aus meiner Sicht bei einer ande- die FK zur Konfliktklirung
ren Sphare . ja. das ist nicht Mediation . - einseitig durch Interventio-
130513_ExperteRedlich Beziehug FK und 2 2 das kann ja sein . dass man . in so einem Konfliktfall . als Fiihrungskraft . sozusagen wie ein Die Gefahr besteht, dass die FK zur nen bei einer Partei ansetzt

KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit
der
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit
G

Richter oder ein Schiedsrichter bestimmte Schritte einleitet . die . die fiir eine Partei sehr
nachteilig sind . nehmen wir mal an . wir haben es mit einem Schulkollegium zu tun . Stan-
dardfall . an jeder Schule gibt es einen Alkoholiker . das sollten Sie nicht schreiben . also gibt
es Personen . die mit anderen Lehrkraften zusammenarbeiten . und selber Alkoholprobleme
haben . und wenn das zum Konflikt wird . ist die Schulleitung méglicherweise in der Situati-
on . dass sie einen Prozess in Gang setzt . der die Kollegen . die mit dem Alkoholisch- . die
Person mit dem Alkoholproblem zusammen arbeiten . vollig unangetastet lasst . und sich nur
sozusagen auf die Veranderung des Alkoholproblems konzentriert mit der Person . und
dadurch den Konflikt bearbeitet . in so eine Situation kommt ein Mediator nicht. ein externer
Berater . -

Konfliktklarung einseitig durch
Interventionen bei einer Partei
ansetzt (z.B. Suchtkranker). In solch
eine Situation kommt ein externer
Berater (Mediator) nicht.

(z.B. Suchtkranker). In solch
eine Situation kommt ein
externer Berater (Mediator)
nicht.

>>> Die FK ist parteilich fiir
das Team (Leistung und
Binnenklima) - fiir die iiber-
geordneten Interessen einer
Organisation. Deshalb handelt
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es sich um einen anderen
Allparteilichkeitsbegriff.

130513_ExperteRedlich Beziehug FK und 10 [ 10 | R:Ja.genau.das istja daher.genau Allparteilichkeit ist ja daher . so . das wire jetzt erst mal | Die FKist parteilich fiir das Team
KP\Neutralitat/Allparteilichkeit sowieso fiir die Nichtfithrungskraft . fiir die Fiihrungskraft selber kommt noch etwas dazu . (Leistung und Binnenklima) - fiir die
der sie istja . erst mal von ihrer ganzen . Rolle . Interessenlage usw. her parteilich fiir das Team . | libergeordneten Interessen einer
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit und eigentlich . fiir zwei Elemente . ndmlich die Teamleistung . und die Team . das Teamkli- Organisation. Deshalb handelt es sich
G ma . das sind die beiden . klassischen Sachen . ja . und . meistens kulturell ist es meistens um einen anderen Allparteilichkeits-
aufgeteilt . in dass sozusagen die Fiihrungskraft mehr fiir die Leistungsaspekt zustindig ist . begriff.
und die stellvertretende Fithrungskraft so mehr fiir das Binnenklima . und dann sagt. du
musst jetzt mal . im Augenblick die Leute ein bisschen verschnaufen lassen . sonst gehen sie .
sonst sind sie liberfordert . wenn ein Fiihrungskraft jedenfalls bei grofieren Teams nur die
Organisationsziele vor Augen hat. treibt . vorantreibt . es gibt dieses schéne Bild Track nach
Oregon . Fiihrungskraft . Trackleader . will sozusagen durchbrettern . und die Leute haben .
frieren und sind ermiidet usw. . dann braucht es dann den zweiten . oder die zweite Seele .
die sagt. nun mal langsam . ich muss auch auf das Binnenklima achten . die Leute miissen
auch zufrieden sein . so und diese . diese Rolle . wiirde diese Fithrungskraft in diesem Fall ja
auch haben . sie soll ja nicht sozusagen den Konflikt ersticken . sie muss den Konflikt so l16sen
. dass die Arbeit weiter gehen kann . statt behindert wird . und damit ist sie parteilich . fiir
das libergeordnete Interessen der Organisation . oder die Gruppe die die Organisation
vertritt und bedient . ihre Leistung . insofern ist das ein anderer Allparteilichkeitsbegriff. |
130503_ExperteGlasl Beziehug FK und 2 2 wichtig ist . dass wie hier die Fiihrungsperson . Teamleiter . da nicht so oder so schon Eine FK kann durch Fehlentschei-
KP\Neutralitat/Allparteilichkeit involviert ist . auch nicht durch Fehlentscheidungen . das konnte ja sein . dass der nicht dungen/Entscheidungen im Allge-
der Partei war . aber durch bestimmte Entscheidungen dann irgendwie Parteipositionen gerat meinen unbewusst Konfliktpartei
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit sein.
G L
130503_ExperteGlasl Beziehug FK und 4 4 davon ausgehend . dass W . nicht durch eine Fehlentscheidung . oder so was Anteil an der Durch Fehlentscheidungen oder
KP\Neutralitat/Allparteilichkeit Eskalation hat . man kann aber auch Anteil haben durch nichts tun . also wenn . wenndie . | durch nichts tun kann eine FK zur
der die Wahrnehmung hétten . der sieht alles . aber irgendwie lasst er uns da drinnen . wurs- Partei werden. Es kommt immer
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit teln . oder . wenn sie ihm unterstellen . der lasst ganz absichtlich so laufen . wie es lauft . darauf an, wie sie von den MA
G dann bin ich vielleicht dann einen los . ich muss sowieso . Stellen einsparen oder irgendwas | wahrgenommen wird.
.also wenn er dem Verdacht ausgesetzt wére . wire . es ein bisschen schwieriger . da geht
es nicht darum . ob er unschuldig ist oder nicht . sondern . wie er wahrgenommen wird .
vom Team -
130503_ExperteGlasl Beziehug FK und 4 4 es konnte sein, dass er . dass er repressive Mafinahmen . Interventionen . beschlief3t und Die Gefahr besteht, dass die FK
KP\Neutralitat/Allparteilichkeit durchfiihrt . oder dass er Partei ergreift . fiir die arme Unterdriickte . oder fiir die andern . repressive Massnahmen beschliesst,
der die im Stich gelassen werden . wenn es um Uberzeit geht und so . also wenn er in diesen Partei ergreift oder niher zur einen
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit Dingen . da oder da . schon mehr . mehr zur einen Seite und weniger zur anderen Seite Partei steht. Dann wiirde ihr nicht
G hétte . also die gewisse Distanz nicht hédtte wahren kénnen . dann wiirde man ihm wahr- abgenommen werden, dass sie wie
scheinlich nicht ohne weiteres abnehmen . dass er . wirklich hier wie eine Drittpartei eine Drittpartei interveniert.
intervenieren wird -
130503_ExperteGlasl Beziehug FK und 8 8 G: Das eine ist die eigene Haltung . ob die nicht Rollenkonfusionen herbeifiihrt . weil eslast | Wenn ein Team die Erfahrung

KP\Neutralitat/Allparteilichkeit

der

FK\Neutralitat/Allparteilichkeit

G

resort . weil das ultima ratio einer Fithrungsperson immer noch Macht ist . auch wenn sie
jetzt nicht davon gebrauch macht . und . und auch kann man sagen . wenn das durch be-
stimmte Interventionen weiter eskalieren wiirde . wiirde wahrscheinlich niemand vom
Team mehr bei ihm annehmen . dass er nicht seine Interessen als Fiihrungsperson und die
der Abteilung . des Teams . der Unternehmung in erster Linie beriicksichtigt . und das sind
immer wieder deren Wahrnehmungen . und Annahmen . wie gesagt . wenn die vorher
schon Erfahrungen hitten . ok . es ist zwar eine vertrackte Situation . aber wie wir ihn
kennen . ist er bemiiht . fair . sowohl neutral . das sind ja nicht dieselben Dinge .ja .so-
wohl neutral . wie allparteilich . wie metaparteilich . zu agieren . und nicht nur zu sagen .
was dient nur meinen eigenen Interessen . das wire so eine Uberlegung .

+ -

gemacht hat, dass eine FK im Alltag
neutral, allparteilich und metapart-
eilich agierte, wiirde man von ihr das
im Konfliktfall auch ldnger anneh-
men. Es ist immer die Wahrnehmung
der Konfliktparteien massgeblich.
Wenn der Konflikt weiter eskaliert,
wiirde ihm dies irgendwann nie-
mand mehr zusprechen.

K6: Grenzen/Glasl:

>>> Eine FK kann durch
Fehlentscheidungen bzw.
Entscheidungen im Allgemei-
nen unbewusst Konfliktpartei
werden.

>>> Eine FK kann auch durch
Unterlassung zur Partei
werden.

>>> Es kommt immer darauf
an, wie die FK von den MA
wahrgenommen wird.

>>> Die Gefahr besteht, dass
die FK repressive Massnah-
men beschliesst, Partei
ergreift oder ndher zur einen
Partei steht. Dann wiirde ihr
nicht abgenommen werden,
dass sie wie eine Drittpartei
interveniert.

>>> Wenn vor dem Konflikt
ein direktiver Fithrungsstil
angewandt wurde, hitte die
FK wahrscheinlich Glaubwiir-
digkeitsprobleme.

>>>Wenn der Konflikt weiter
eskaliert, wiirde ihr irgend-
wann niemand mehr Neutrali-
tat/Allparteilichkeit zuspre-
chen.
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130503_ExperteGlasl Beziehug FK und 10 [ 10 | Na.ja.wenn so die Fithrungskultur und das was gelebt wird . an Fiihrungsstil und - Wenn vor dem Konflikt ein direkti- K7: Massnahmen/Glasl:

KP\Neutralitat/Allparteilichkeit verhalten . wenn das von vornherein als recht direktiv . charakterisiert werden koénnte . von | ver Fiihrungsstil angewandt wurde, >>>Wenn ein Team die

der den Menschen . dann hitte die Person wahrscheinlich etwas Glaubwiirdigkeitsprobleme . hétte die FK wahrscheinlich Glaub- Erfahrung gemacht hat, dass

FK\Neutralitat/Allparteilichkeit wenn sie sagt . jetzt bin ich nicht direktiv . wenn die Person vielleicht vorher schon so ist . wiirdigkeitsprobleme. Wenn ein eine FK im Alltag neutral,

G wo dann unter Umstdnden der Verdacht aufkommen konnte . der tut nur so als ob . wer Filihrungsstil besteht mit offener allparteilich und metaparteil-
weiss . ob er wirklich so ist. wenn generell eine Kommunikations- und Konfliktkultur . Kommunikation (kooperativer Stil), [ ich agierte, wiirde man von
besteht. die . gegenseitiges Verstehen . offene Kommunikation . sehr betont und sehr fordert | desto mehr wiirde man ihr Neutrali- | ihr das im Konfliktfall auch
. dann hatte diese Fiihrungsperson mehr Chancen . also je mehr in Richtung . kooperativer tat und Allparteilichkeit zutrauen. langer annehmen.

Fiihrung . oder je mehr Semiautonome oder autonome Teams . und das geht hier in die

Richtung . wenn das zum Konzept gehort und nicht nur geduldet wird . desto mehr wiirde >>>Wenn im Team eine

man diese Fiihrungsperson . zutrauen . dass sie sich jetzt wirklich hier raushalt . und wirklich offene Kommunikation

alles tun wird . dass das Team wieder aus eigenen Ressourcen heraus . arbeitsfahig ist. denn besteht und eher kooperativ

sonst, wenn das sehr direktiv geschieht . eher der Verdacht besteht . das Team selber hatte gefiihrt wird, dann wiirden

nicht die Ressourcen . um konstruktiv mitzureden . mit Situationen umzugehen . die MA der FK Neutralitidt und
+ -— Allparteilichkeit langer

130503_ExperteGlasl Beziehug FK und 31 | 31 | die Frage ist auch. inwiefern hat sie bisher auch durch Unterlassungen . auch beigetragen . ige FK kann auch durch Unterlas- zutrauen.

KP\Neutralitat/Allparteilichkeit dass es so weit gekommen ist . weil . bei Mobbing . und so . ist eine gewisse Konfliktscheue sungzyr Partei werden.

der Haltung der Fithrungskréfte . wird schon gut gehen und so . ein bisschen . was muss man ja

FK\Neutralitat/Allparteilichkeit aushalten konnen . und dann . geht es weiter und weiter . und dann . wenn interveniert wird .

G ist es vielleicht schon . ziemlich weit fortgeschritten . und damit zweifeln auch die andern an
ihrer Kompetenz . und wenn sie dann . im Sinne einer Moderation oder so . ja . intervenieren
mochte . dann kdnnte es sein . dass sie denken . der hat es ja gar nicht im Griff. oder . wer
weiss . zettelt er irgendetwas an . oder . ist dann gar nicht gut.

130501_ExperteThomann | Beziehug FK und 4 4 nicht anklagend und sagen . das ist denn schlimm . der muss man mal zeigen wo Gott hockt. | Esist wahrscheinlich unvermeidlich, | K8: Grenzen/Thomann:

KP\Neutralitdt/Allparteilichkeit nicht schon Partei ergreifen . wenn er erst eine Partei gehort hat . und danach soll er . erst dass sich die FK hineinziehen lésst, >>> Es ist wahrscheinlich

der vor allem noch nicht entscheiden . und sich nicht hineinziehen innerlich . sondern erst mal . da ja bereits Beziehungen bestehen. | unvermeidlich, dass sich die

FK\Neutralitat/Allparteilichkeit es ist ja wahrscheinlich unvermeidlich . dass er sich hineinziehen ldsst . er hat natiirlich Sie will dass die Arbeit gemacht wird. | FK in den Konflikt hineinzie-

G Beziehungen . er will natiirlich . dass die Arbeit gemacht wird . er will dass das Klima funkti- | Sie will dass das Klima funktioniert. hen lasst, da ja bereits Bezie-
oniert . wir-Geist . _— hungen bestehen. Sie will dass

die Arbeit gemacht wird und
130501_ExperteThomann | Beziehug FK und 72 | 72 | nichtaus der Hiifte schiessen . sich vorbereiten . zum Beispiel fragen . wie stehe ich eigent- Die Neutralitat ist gefahrdet, wenn will ein forderliches Binnen-

KP\Neutralitat/Allparteilichkeit
der
FK\Neutralitat/Allparteilichkeit
G

lich zu dem Mitarbeiter A . oder zu dieser Gruppe Mitarbeiter . wie stehe ich zur anderen
Partei . wie bin ich zufrieden . fllhrungsmassig . ausstrahlungsmassig . habe ich selbst unaus-
gesprochene Sachen . Vorurteile oder Urteile . die ich noch nicht mitgeteilt habe . die so ein
wenig am Schwelen sind . weil die Gefahr schon ist. dass eine Fithrungskraft . aus unerkann-
ter Feigheit . sag ich jetzt mal ganz deutlich . einer Partei . mehr Gewicht gibt. oder sogar
recht gibt . ja. das sollte man der einen Partei schon lange sagen . ich habe es aber nicht
gemacht . bin aber sehr froh . dass mir das jetzt jemand abgenommen hat . und dann wird
der geholfen und gemacht . bis die eine Partei dann zusammenbricht zum Beispiel . das habe
ich auch schon erlebt.

T

eine FK einer Partei Recht gibt und
selbst eigentlich froh ist, dass jemand
anders dies der einen Partei endlich
mal gesagt hat. Deshalb muss eine FK
vor der Intervention fragen, wie sie
zu den einzelnen Parteien steht
(fithrungsmadssig, ausstrahlungsmas-
sig, betreffend Vorurteile).

klima.

>>> Die Neutralitat ist ge-
fahrdet, wenn eine FK einer
Partei Recht gibt und selbst
froh ist, dass jemand anders
dies der einen Partei endlich
mal gesagt hat.

K9: Massnahmen/
Thomann:

>>> Deshalb muss eine FK vor
der Intervention fragen, wie
sie zu den einzelnen Parteien
steht (fiihrungsmassig,
ausstrahlungsmassig, hin-
sichtlich Vorurteile).




Anhang M: Erhebungsinstrument Forschungsphase III

Die Fragen A - C wurden der Expertin/den Experten vor dem Interviewtermin per E-Mail zugestellt (zusam-
men mit dem Musterfall):

A: Welche Voraussetzungen miissen gegeben sein, dass die Fiihrungskraft (W) die Konfliktbehandlung mit dem Ziel der
Kooperation personlich durchfiihren kann?

B: Wie tief konnte aus lhrer Sicht die Intervention durch die Fiihrungskraft (W) gehen?

C: Wann ist interne oder externe Hilfe durch eine Drittpartei notwendig?

Am Interviewtermin dienen die Fragen A, B und C als Einstieg.
Interviewleitfaden (Erhebung Expertinnen und Experten):

D: Vertiefende Fragestellungen

D1: Konfliktverlauf:
v' Welche Kriterien gelten fiir Sie als Indikatoren, dass Fiihrungskrafte in einen Konflikt intervenieren miissen?
v' Aufgrund welcher Kriterien im Konfliktverlauf muss eine Fiihrungskraft Unterstiitzung durch eine interne oder
externe Drittpartei einholen, bzw. eine andere Massnahme ergreifen (z.B. Macht)?

D2: Konfliktkultur:
v'  In welchem Mass beeinflusst die Konfliktkultur in einem Team die Moglichkeiten und Grenzen der kooperativen
Konfliktbehandlung durch Fiithrungskrafte?

v' Muss eine bestimmte Konfliktkultur gegeben sein, damit Fiithrungskrifte erfolgsversprechend eine kooperative
Konfliktbehandlung durchfiihren konnen?

v'  Inwiefern unterscheidet sich der Umgang mit Konflikten in Sozialen Dienstleistungsorganisationen zu Profitori-
entierten Organisationen? Wenn es einen Unterschied gibt, was bedeutet dies fiir die Mdglichkeiten und Gren-
zen von Fithrungskraften bei der Konfliktbehandlung?

D3: Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Konfliktparteien:
v'  In welchem Mass kénnen Fiihrungskrifte die Rolle als Fiihrungskraft und die Rolle als intervenierende Drittpar-
tei vereinbaren? Was sind die Voraussetzungen, dass dies gelingt?

v'  In welchem Mass beeinflussen die bereits bestehenden Beziehungen zu den Konfliktparteien eine kooperative
Konfliktbehandlung durch die Fiithrungskraft?

v'  In welchem Mass kann eine Fiihrungskraft eine allparteiliche oder neutrale Rolle einnehmen? Muss sie das kon-
nen, damit sie eine kooperative Konfliktbehandlung durchfiihren kann?

v'  In welchem Mass beeinflussen informelle Machtasymmetrien zwischen den Konfliktparteien eine kooperative
Konfliktbehandlung? Kann die Fiihrungskraft diese ausgleichen?

v'  In welchem Mass haben Abhingigkeiten zwischen den Konfliktparteien und der Fiihrungskraft Einfluss auf eine
kooperative Konfliktbearbeitung?

v'  Inwiefern beeinflusst asymmetrische Informationsverteilung zwischen den Konfliktparteien oder der Fiih-
rungskraft eine kooperative Konfliktbehandlung?

v'  Inwiefern beeinflusst eine verordnete Konfliktklarung (unter Zwang) die Moglichkeiten und Grenzen der Fiih-
rungskréfte bei der kooperativen Konfliktbehandlung?

D4: Beziehungen zwischen den Parteien:
v'  Gibt es Beziehungskonstellationen zwischen den Konfliktparteien, bei denen eine Fiihrungskraft keine Moglich-
keit zur Konfliktbehandlung hat?

v'  Inwiefern schrianken kalte Konflikte die Behandlungsmaoglichkeiten durch Fiihrungskrifte ein? Wo liegen die
Grenzen?

v'  Inwiefern beeinflusst das Mass an Komplexitit der Konfliktkonstellation die Moglichkeiten und Grenzen von
Fiihrungskriften bei der Konfliktbehandlung (z.B. Anzahl Konfliktparteien)?

D5: Konfliktgegenstinde:
v'  Gibt es Konfliktgegenstinde, die eine Konfliktbehandlung durch die Fiihrungskraft grundsatzlich ausschliessen?

D6: Spezifisches Methodisches Vorgehen (nach der ersten Phase der Erhebung mit den Experten erginzt)
v' Welches Setting wahlen Sie fiir eine Konfliktklarung im Musterfall? Was sind die Vor- und Nachteile?
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Anhang N: Interviewanfrage / Einverstandniserklarung (Forschungsphase III)

Moglichkeiten und Grenzen von Fiithrungskriften in der kooperativen Konfliktklirung

Sehr geehrte Frau Dr. XY / Sehr geehrter Professor XY

Waéhrend den ndchsten Monaten schreibe ich im Rahmen des MSc-Studiengangs in Sozialer Arbeit der Berner
Fachhochschule eine Masterarbeit zum Thema "Konfliktmanagement durch Fiithrungskrifte in Sozialen
Dienstleistungsorganisationen”. Die Erhebung soll Wissen dariiber generieren, in welchem Mass die Rolle der
Fiihrungskraft die kooperative Kldrung von Konflikten zwischen Mitarbeitenden beeinflusst. Dadurch sollen
allgemeine Kriterien eruiert werden, die eine Konfliktbehandlung durch Fithrungskrifte ermoglichen, er-
schweren oder verunméglichen. Sind Sie bereit, sich fiir ein Experteninterview zur Verfiigung zu stellen und
durch Ihre Expertise zur Losung der Problemstellung beizutragen?

Ich freue mich auf Ihre Antwort und bin Thnen fiir [hre Unterstiitzung sehr dankbar.

Freundliche Griisse

Florian Meyer

Einverstindniserkliarung:

Ich wurde von Florian Meyer, Student im MSc-Studiengang Soziale Arbeit (BFH) liber diese Masterthesis
informiert.

Ich weiss, dass...

...Florian Meyer aus den Ergebnissen dieses und anderer Interviews den empirischen Teil der Master-Thesis-
Arbeit erstellen und verfassen wird

..und bin damit einverstanden, dass ich namentlich in der Masterarbeit zitiert werde.

Ich bin bereit, unter den oben stehenden Bedingungen ein Interview zu geben.
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Anhang O: Kategoriensystem Forschungsphase III: Expertinnen-/Experteninterviews

Abkirzungen: FK=Flhrungskraft / KP=Konfliktpartei / MA=Mitarbeitende

Kategorie Unterkategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregeln

(1.) Bezie- (1.1) Kriterien im Fihrungshandeln, die dass Fuhrungskréfte . eigentlich schon konfliktprophylaktisch managen sollen . sie Unter dieser Kategorie fallen nur Aussagen,
hungen FK Konfliktpraventive sich konfliktpraventiv auswirken sollen ihre Mitarbeiter moglichst beteiligen an Entscheidungen . Uber strategische die praventive Kriterien im Flihrungshandeln
und KP Fuhrung / Méglich- kénnen (Aussagen Uber die Bezie- Fragen . Uber die Organisationsstrukturen usw. . das heisst eine Fiihrungskraft sollte beschreiben (bevor Konflikte eskalieren).

keiten; Grenzen

hungsgestaltung zwischen FK und MA
/ Fihrungsstile / Einfluss der FK auf
die Gestaltung der Konfliktkultur im
Allgemeinen).

nicht diktatorisch . das meine ich natirlich nicht . sondern die sollte schon wirklich die
Leute miteinbeziehen . bei der Etablierung von neuen Entwicklungen . bei Reorganisati-
onen undso. (Mdglichkeiten; Schreyogg/14)

(1.2)

Neutralitat; Allpar-
teilichkeit / Még-
lichkeiten; Grenzen

Aussagen Uber die Moglichkeiten und
Grenzen der FK dem Prinzip der
Neutralitdt und Allparteilichkeit im
Konfliktfall gerecht zu werden (vgl.
Definition in Kap. 1.3).

Mediatoren und Vorgesetzte sind natirlich keine Fremden . ein fremder Mediator hat
zu den Personen zundchst gar keine Beziehung . ein Vorgesetzter hat immer eine Bezie-
hung dazu . und das selbstkritisch zu hinterfragen . bin ich hier einigermaBen neutral
und fair und hore ich Gberhaupt zu . oder bin ich selber sozusagen . so verargert tiber
eine Person . dass ich das gar nicht kann . das ware etwas . was man natdrlich zur Spra-
che bringen muss . (Grenzen; Montada/16)

Bei Aussagen Uber Einschrdankungen, und
wenn zugleich eine Massnahme beschrie-
ben wird, welche die Einschrankungen
beheben soll, werden die Aussagen als
,Grenzen” kodiert.*

(1.3)

Rollenwechsel
(Macht, Regel,
Verhandlung) /

Aussagen darlber, ob und unter
welchen Voraussetzungen dieser
Rollenwechsel im Konfliktfall gelingen
kann. Inwiefern das Prinzip der

eine Fuhrungskraft sollte moglichst vorher ankiindigen . wie sie Entscheidungen fallen
wird . also z.B. wenn sie strittige Entscheidungen in das Team gibt . und lasst diskutieren
und diskutieren und so . dann sollte sie vorher ankiindigen . ob sie eine letzte Entschei-
dung trifft . oder ob sie . jetzt wahlen lasst . was die Gruppe will . und wie . das sollte sie

*(gilt auch hier)

Aussagen bezogen auf den Einfluss der
Hierarchie werden unter 1.4 kodiert. Aus-
sagen Uber Neutralitat/Allparteilichkeit

Maéglichkeiten; Selbstverantworliung erfullt werden s.agen'. sonst fUhI?n sich die Leute fir blod verkauft . so etwas muss klar sein . (Mog- werden unter 1.2 kodiert (auch wenn sie im

Grenzen kann/muss steht im Fokus (vgl. Kap. lichkeiten; Schrey6gg/38) Zusammenhang mit dem Rollenwechsel
22.2). beschrieben werden).

(1.4) Aussagen Uber Auswirkungen der und jetzt bringt er Mediationsmaterial sozusagen in seine Entscheidung rein . das muss *(gilt auch hier)

Abhangigkeits- Abhéangigkeiten gegeniiber der FK auf | vorher transparent sein . die Leute miissen wissen . dass das so ist . er kann nicht .

verhaltnis zwischen
FK und KP / Még-
lichkeiten; Grenzen

Moglichkeiten und Grenzen der
Konfliktbearbeitung durch die FK.
Inwiefern das Prinzip der Vertrau-
lichkeit erfiillt werden kann/muss
steht im Fokus.

sozusagen sich selbst gegentber . die Vertraulichkeit zusichern . das geht nicht . (Gren-
zen; Redlich/26)

(1.5) Aussagen Uber die Auswirkungen der | Jetztist die Frage . besteht der Zwang nur darin . dass er sagt . so jetzt tut endlich was . *(gilt auch hier)
Zwang zur Klarung / eingeschrankten Freiwilligkeit zur da gabe es entweder Coaching oder Mediation . nur damit eine Klarung herbeigefihrt
Méglichkeiten; Konfliktbehandlung im organisationa- | wird . dieser Zwang hort dann auf . wenn die einander gegenuber setzen . und dann
Grenzen len Kontext. Inwiefern das Prinzip der | ware es die Frage . ob . die Konfliktklarung wirklich im Sinne von Gleichwiirdigkeit .
Freiwilligkeit im Konfliktfall erfallt nicht Gleichwertigkeit . Gleichwirdigkeit . die Wiirde des Chefs wird genau so respek-
werden kann/muss steht im Fokus. tiert wie die Wiirde von Mitarbeiterin A . und nicht eine ist nicht wiirdevoll . oder .
dessen Wirde wird meinetwegen verletzt . davon hangt es in erster Linie ab . (Moglich-
keiten; Glasl/16)
(1.6) Aussagen Uber den Umgang mit das ist in jeder Situation so . wenn Informationen vorenthalten werden . bewusst zu- *(gilt auch hier)

Asymmetrische
Informations-
verteilung / Még-
lichkeiten; Grenzen

asymmetrischer Informationsvertei-
lung und deren Auswirkungen auf die
Moglichkeiten und Grenzen der FK
bei der Konfliktbehandlung. Inwie-

riickgehalten werden . oder unterschiedlich informiert wird . dann ist es nicht gerade .
fur Kooperation oder vertrauensvolles . Miteinander . férderlich und schon gar nicht
wenn es dann um den Versuch geht . den Konflikt wieder konstruktiv zu bearbeiten .
also das gilt generell . Informations-Manipulation . oder so (Grenzen; Glasl/18)
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fern kann/muss das Prinzip der
Informiertheit im organisationalen
Kontext gewdhrleistet werden.

(2.) (2.1) Aussagen darlber, wann eine Kon- man muss sich nicht immer um alles kiimmern und solange . das betriebsvertraglich ist .
Konfliktver- Indikation fliktintervention durch die FK ange- warum soll man sich denn um alles kimmern . wenn es keine Konflikte mit Toten gibt .
lauf zeigt ist und nicht alleine den Kon- sobald ihr etwas vereinbart habt . was fur Dritte Problematisch ist . dann muss sich
fliktparteien tGberlassen werden soll. jemand kiimmern . dann haben wir einen Konflikt . wenn es keine gibt . ok . wenn ihr
das so weiter machen wollt . gerne . jetzt haben wir einen Konflikt . wie verfahren wir
jetzt . also ihnen klar machen . dass sie Teile eines Systems sind und . dass sie als Teile
eines Systems nicht autonom sind . etwas zu tun . sondern immer mit dem Blick auf
systemische Auswirkungen (Montada/5)
(2.2) Kritische Ereignisse im Konfliktver- ja.wenn er es probiert hat . und es kommt nicht besser . dann muss er eigentlich Kriterien, die sich auf den Konfliktverlauf
Grenzen lauf, welche die FK als Anlass sieht, zuerst den ChefChef holen . oder die Chefin . mit dieser sich beraten . was soll ich beziehen, jedoch bereits in den nachfolgen-
eine externe Drittpartei beizuziehen machen . und wenn die ChefChefin oder ChefChef ausgebildet ist Richtung fundierte den Kategorien 3 und 4 enthalten sind,
oder eine andere Massnahme zu Kenntnisse im Konfliktmanagement . dann sagt die . kein Problem . das machen wir . werden nur einmal unter der zutreffenden
ergreifen. Aussagen Uber das metho- ich mache es .. rufe alle zusammen und mache es dann . (Thomann/8) Kategorie kodiert.
dische Vorgehen, wenn eine FK an
die Grenze ihrer Moglichkeiten
kommt (inkl. Grundhaltungen).
(3.) (3.1) Aussagen Uber Moglichkeiten und also wie weit runter soll sie gehen . immer nur so weit wie noétig . und als Chef darf ich *(gilt auch hier)
Konflikt- Objektebene / Grenzen der Konfliktklarung durch FK | weniger weit runter gehen . als ein Externer . also . ich habe ja die verschiedenen Ebe-
gegenstand Méglichkeiten; auf der Objektebene. nen . mal . Sache . Organisation . Situation . ZDF . Zahlen . Daten . Fakten . das ist . das
Grenzen muss ich sowieso . (Méglichkeiten; Thomann/14)
(3.2) Aussagen Uber Moglichkeiten und . also ich wiirde zum Beispiel . ich wiirde keiner Fihrungskraft beibringen zu doppeln . *(gilt auch hier)
Subjektebene / Grenzen der Konfliktklarung durch FK | das finde ich tUbergriffig . (Grenzen; Redlich/34)
Méglichkeiten; auf der Subjektebene. Aussagen lber
Grenzen mogliche Interventionstiefen durch
die FK (inkl. Methoden).
(4.) Madéglichkeiten; Aussagen Uber die Wirkung von schwieriger sind Liebesbeziehungen . z.B. bei Liebesbeziehungen . zuerst geht es wun- *(gilt auch hier)
Konflikt- Grenzen informellen Beziehungen, informel- derbar . dann erkalten sie . dann ist immer einer gekrdnkt . und . das ist schwierig . das
parteien len Strukturen, Anzahl KP und der Art | habe ich auch schon erlebt . da habe ich dann gebeten dass einer raus geht . weil das ist
der Konfliktaustragungsformen zu bléd . da hast du dann so in einem Team . so beleidigte Leberwdirste sitzen . das ist
(kalt/heiss) auf die Moglichkeiten schlecht . dann leidet die Teamarbeit sehr stark . nein das ist nicht gut . das habe ich
und Grenzen der Konfliktbehandlung offen angesprochen . zu den Einzelnen . aber einzeln (Grenzen; Schrey6gg/74)
durch die FK.
(5.) Méglichkeiten; Aussagen Uber spezifische Unter- auch im Sozialen Dienstleistungsbereich . gibt es viel zu haufig Fihrungsvakua . mit *(gilt auch hier)
Spezifika Grenzen schiede zwischen dem Konfliktpoten- | wiisten Endloskonflikten und so . das ist ganz schrecklich . (Grenzen; Schrey6gg/ 40)

Sozialbereich

tial in Sozialen Dienstleistungsorgani-
sationen und Organisationen der
Wirtschaft, sowie allféllige Besonder-
heiten bei der Konfliktbehandlung.




Anhang P: Aufsatz Prof. em. Dr. L. Montada

Mediation - Anregung zur Praxis aus psychologischer Sicht

Leo Montada: Auszug aus seinem Vortrag auf dem Deutschen Mediationstag am 22.03.2013 in Jena

Der Einfluss Dritter, die nicht an der Mediation teilnehmen, sollte nicht iibersehen werden:

Menschen leben in sozialen Systemen. Der Einfluss Dritter, die nicht an der Mediation teilnehmen, ist zu be-
achten. Dritte konnen funktional oder dysfunktional wirken in er Genese, der Austragung und der Beilegung
eines Konflikts.

- Dritte konnen durch Unterstiitzung oder Beratung zur Austragung eines notwendigen Konflikts er-
mutigen, etwa Mobbingopfer in Betrieben, oder zur Ausserung von Vorwiirfen, zur Abwehr von Zu-
mutungen, zum Einklagen eines berechtigten Anspruchs.

- Dritte kdnnen zu einem Streit angestachelt haben oder durch Vorwiirfe und Verleumdungen der Ge-
genseite beférdert haben.

- Medianden mogen Vorwiirfe Dritter an einer schon ausgehandelten Vereinbarung fiirchten und des-
halb doch noch ein Richterurteil vorziehen, um die Verantwortung nicht tragen zu miissen, z.B. die
Reprasentanten einer Biirgerinitiative oder Vertreter einer Verwaltung, die Kritik seitens der Basis
bzw. der Vorgesetzten erwarten.

- Medianden konnen in einer hidden agenda die Anliegen Dritter vertreten, etwa in einer Verkehrs-
rechtsregelung nach einer Scheidung die Anliegen ihrer Eltern, der Grosseltern der Kinder.

- Die Erweiterung des Blickwinkels auf betroffene Dritte oder auf die Bewertungen wichtiger Dritter
kann helfen, egozentrische Positionen zu korrigieren.

- Grundsatzlich sollte jede anstehende Vereinbarung hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf Dritte be-
dacht werden, was dem Rechtsgrundsatz ,kein Vertrag zu Lasten Dritter” entspricht.

Es ist fiir MediatorInnen opportun, mit solchen illustrierenden Beispielen schon zu Beginn der Mediation auf
die Tatsache hinzuweisen, dass wir alle in sozialen Systemen leben, deren Einfliisse im gegebenen Konflikt
nicht zu vernachlassigen sind und die bei der Bewertung von Konfliktlosungsoptionen nicht ausser Acht ge-
lassen werden sollten.

Bei Bedarf sollten den Medianden Argumentationshilfen angeboten werden, wenn sie Probleme haben, eine
Vereinbarung gegeniiber wichtigen Dritten zu vertreten.

Pléidoyer fiir eine aktive Mediation:

Unumstritten ist die Fiihrungsrolle der MediatorInnen. Sie haben die Gesprachsfiithrung in allen Verfahrens-
schritten, auch bei der Priifung von Losungsoptionen, sie intervenieren bei drohenden Eskalierungen usw.

Es gibt sicher Griinde, Mediatorlnnen Zuriickhaltung anzuraten, eigene Losungsoptionen einzubringen. Es
gibt allerdings auch gute Griinde dafiir, Losungsoptionen zur Erwdgung einzubringen, allerdings ohne
dadurch die Eigenverantwortlichkeit der Medianden fiir eine Entscheidung in Frage zu stellen oder die All-
parteilichkeit der MediatorIlnnen aufzugeben.

Mediatorlnnen kénnen und sollten das Spektrum der zu erwagenden Losungsvorschlage erweitern, um zu
vermeiden, dass die Parteien eine getroffene Vereinbarung spater als suboptimal ansehen, wenn ihnen im
Nachhinein gute oder bessere Losungsalternativen einfallen oder wenn sie von dritter Seite auf solche hin-
gewiesen werden. Das kdnnte ihr Vertrauen in die MediatorInnen und die Mediation insgesamt beschadigen.

Es kommt ausschliesslich auf das ,Wie?“ der aktiven Fiihrung an. Problematisch wdren direktive, suggestive
oder drdngende Empfehlungen und Verweise auf die eigene Berufserfahrung. Falls Mediatorinnen inhaltlich
Vorschldge zu Lésungsoptionen haben, bringen sie solche nur in die gemeinsame kreative Sammlung von Optio-
nen zur Erwdgung ein, um sie genauso wie alle anderen Optionen auf Fiir und Wider zu priifen.

Sie geben moglichst mehrere Vorschlage zu erwégen, vielleicht auch solche, die gewiss nicht in Frage kom-
men. Sie bringen damit zum Ausdruck, dass sie keine Losung suggerieren wollen. Sie regen damit die Kreati-
vitdt der Medianden an, eigene Vorschliage zu entwickeln, nach Méglichkeiten mehrere, die dann alle gemein-
sam hinsichtlich Machbarkeit, Vor- und Nachteilen, Kosten und Gewinnen zu bewerten sind.
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Anhang Q: Konfliktdiagnoseinstrument: kooperative Kldrung durch die direkt vorgesetzte Fiihrungskraft

D1: Indikationskriterien fiir die Konfliktbehandlung (Resultat dieser Arbeit)

ja

nein

Hat eine Partei eine lange respektierte Grenze tiberschritten und die andere Partei zum Gegenschlag ausgeholt?

Besteht aufgrund eines sozialen Konfliktes ein schlechtes Team-Klima (Diagnose siehe Anhang E)?

Finden emotionalisierte und feindliche Aktionen zwischen den Konfliktparteien statt?

Beschaftigen sich die Mitarbeitenden aufgrund eines sozialen Konfliktes zu fest mit sich?

Sind dussere Faktoren als Folgen des sozialen Konfliktes ersichtlich (z.B. Fluktuation, betriebswirtschaftliche Probleme)?

Gefahrdet der soziale Konflikt das System?

Ist der Konflikt fur Dritte problematisch?

Haben Mitarbeitende den Konflikt der Fiihrungskraft gemeldet?

Wenn Sie mindestens eine Frage mit "ja" beantwortet haben, missen Sie spatestens jetzt den Konflikt kldaren oder regeln. Versuchen Sie die Antworten mit "?" zu klaren.

Die folgenden Diagnosefragen sollen vor und wdéhrend einer Konfliktkldrung gestellt werden:

D2: Konfliktgegenstande (Glasl, 2011, S. 106ff)

D2.1: allgemeine Diagnose

Welche Konfliktgegenstande bringen die Parteien ein?

Welche Konfliktgegenstande sind mit welchen Parteien verkniipft? Inwieweit decken sich die Konfliktgegenstande der Parteien?

Wie weit kennen die Parteien die Konfliktgegenstdnde der Gegenseite?

Wie sind die Konfliktgegenstande — im Erleben der Parteien — miteinander verknipft?

Wie stark sind die Parteien emotional auf die Konfliktgegenstande fixiert?

Beziehen sich die Konfliktgegenstdande auf die Objektsphare oder auf die Subjektsphare?

D2.2: Ausschlusskriterien fiir direkt vorgesetzte Fiihrungskrdfte (Resultat dieser Arbeit)

ja

nein

Besteht aufgrund der Rahmenbedingungen keine Moglichkeit einer kooperativen Klarung der Konfliktgegenstdnde (z.B. bei strukturellen Krankungen)?

Liegen die Konfliktgegenstiande im privaten Bereich einer/eines Mitarbeitenden?

Ist die Persénlichkeit einer Konfliktpartei stark betroffen (z.B. bei stark narzisstischen Persénlichkeiten)?

Zeigen sich Konfliktparteien auf der Ebene der inneren Not und Iasst sich der Konflikt nicht auf der Aggressions-, Beziehungsvorwurfs- oder Sachebene austragen?

Hat sich eine Konfliktpartei bereits fur eine ,,bessere” Losung ausserhalb des Verhandlungsspektrums entschieden?

Wenn Sie eine Frage mit "ja" beantwortet haben, kdnnen Sie als direkt vorgesetzte Fiihrungskraft keine kooperative Klarung i.S. einer Drittpartei herbeifiihren. Versuchen
Sie die Antworten mit "?" zu klaren.




D3: Konfliktverlauf (Glasl, 2011, S. 113ff)

D3.1: allgemeine Diagnose

Was erleben die Konfliktparteien als Wendepunkte, als "entscheidende und kritische Momente" im Konfliktverlauf?

Was sind "crucial events": d.h. typisch exemplarische Episoden im Konfliktverlauf?

Ist der Konflikt ausgedehnt worden?

Ist der Konflikt intensiviert worden?

Ist der Konflikt stabil oder labil?

D3.2: Ausschlusskriterien fiir direkt vorgesetzte Fiihrungskrdfte (Resultat dieser Arbeit) ja nein

Ist der Konflikt weiter als Stufe 4 nach Glasl (vgl. Abb. 6) eskaliert?

Treten regressive oder pathologische Verhaltensweisen der Konfliktparteien auf?

Versuchen sich die Konfliktparteien zu demaskieren?

Fiihlt sich eine Konfliktpartei der Loyalitat der Fiihrungskraft nicht mehr sicher?

Wird die Wiirde einer Konfliktpartei angegriffen?

Ist ein erster Klarungsversuch durch die Fiihrungskraft gescheitert?

LEL

Wenn Sie eine Frage mit "ja" beantwortet haben, kdnnen Sie als direkt vorgesetzte Fiihrungskraft keine kooperative Klarung i.S. einer Drittpartei herbeifiihren. Versuchen
Sie die Antworten mit "?" zu klaren.

D4: Stakeholder (Glasl, 2011, S. 116ff)

D4.1: allgemeine Diagnose

Wer sind die Parteien?

Sind die Parteien organisiert oder formlos?

Welche sind die Kernpersonen der Konfliktparteien?

Welche Beziehung haben die Repradsentanten zu ihrer eigenen Hintermannschaft?

Sind die Parteien scharf von einander abgegrenzt?

Welche innere Kohadsion weisen die Parteien auf?

Wie gross ist tatsachlich die Arena des Konfliktes?

D4.2: Ausschlusskriterien fiir direkt vorgesetzte Fiihrungskrdfte (Resultat dieser Arbeit) ja nein

Handelt es sich um einen teamibergreifenden Konflikt?

Sind mehr als 6 Mitarbeitende am Konflikt beteiligt?
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Wenn Sie eine Frage mit "ja" beantwortet haben, kénnen Sie als direkt vorgesetzte Fiihrungskraft keine kooperative Klarung i.S. einer Drittpartei herbeifiihren. Versuchen
Sie die Antworten mit "?" zu klaren.

D5: Positionen und Beziehungen der Parteien (Glasl, 2011, S. 120ff)

D5.1: allgemeine Diagnose (informelle Beziehungen)

Welche Rollenvertrage sind zu erkennen? Welchen Zwang 16sen diese aus?

Welche Sanktionen setzen die Parteien ein, um das Verhalten zu erwirken, das ihren Erwartungen entspricht?

Wie lautet die eigentliche implizite Vertragsformel zwischen den Parteien?

Was hat jede Partei bisher unternommen, um diese Rollenvertrage zu verandern, zu durchbrechen oder abzuschitteln?

D5.2: Ausschlusskriterien fiir direkt vorgesetzte Fiihrungskrdfte (Resultat dieser Arbeit)

ja

nein

Handelt es sich um einen Konflikt im Rahmen einer Liebesbeziehung zwischen Mitarbeitenden?

Wenn Sie die Frage mit "ja" beantwortet haben, kdnnen Sie als direkt vorgesetzte Flihrungskraft keine kooperative Klarung i.S. einer Drittpartei herbeifiihren. Versuchen Sie
die Antwort mit "?" zu kldren.

D6: Grundeinstellung zum Konflikt (Glasl, 2011, S. 152ff)

Wie perzipieren die Parteien ihre Gesamtsituation?

Wie bewerten die Parteien Konflikte grundsatzlich?

Wie beurteilen die Konfliktparteien erhoffte Ergebnisse und den dazu erforderlichen Einsatz?

Welche Einstellungen haben die Parteien zu den bisherigen Versuchen der Konfliktldsung bzw. zu den vorhandenen Konfliktregulatoren?

D7: Beziehung Fuithrungskraft vs. Konfliktparteien (Resultat dieser Arbeit)

D7.1: Neutralitéit / Allparteilichkeit (+ positive bzw. keine Beeinflussung; - negative Beeinflussung; ? unbekannter Einfluss)

Sehen Sie sich als Fiihrungskraft als relativ unbeteiligt am Konflikt? Wie bewerten Sie Ihre Neutralitdt und Allparteilichkeit?

Sehen die Konfliktparteien Sie als relativ unbeteiligt am Konflikt? Wie bewerten Sie den Einfluss auf Ihre Neutralitat und Allparteilichkeit?

Haben Sie durch ihr Fiihrungshandeln eigene Anteile am Konflikt (z.B. durch getroffene Entscheidungen, durch Unterlassen)? Wie bewerten Sie den Einfluss auf Ihre Neutra-
litat und Allparteilichkeit?

Sind Ihnen eigene Antipathien und Sympathien gegeniiber den Parteien bekannt? Wie bewerten Sie den Einfluss auf Ihre Neutralitat und Allparteilichkeit?

Bestehen aufgrund lhrer Erfahrungen Vorurteile (u.a. gegentiber langjahrigen Mitarbeitenden)? Wie bewerten Sie den Einfluss auf Ihre Neutralitat und Allparteilichkeit?

Sind Sie als Fihrungskraft gegeniiber den einzelnen Parteien als Mensch, mit deren Leistung, Kommunikation und dem Teambeitrag zufrieden? Wie bewerten Sie den Ein-
fluss auf lhre Neutralitdt und Allparteilichkeit?

Sind Sie als Fihrungskraft einzelnen Konfliktparteien naher bzw. distanzierter? Wie bewerten Sie den Einfluss auf lhre Neutralitdt und Allparteilichkeit?
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Sind Sie als Fihrungskraft bewusst oder allenfalls unbewusst Koalitionen eingegangen (z.B. indem lhnen etwas anvertraut wird, was Sie nicht weiterverwenden dirfen)? Wie
bewerten Sie den Einfluss auf Ihre Neutralitdt und Allparteilichkeit?

Haben Sie Grund zur Annahme, dass bei den Konfliktparteien Fantasien von informellen Seilschaften und Kooperationen bestehen? Wie bewerten Sie den Einfluss auf lhre
Neutralitat und Allparteilichkeit?

Haben die Mitarbeitenden die Erfahrung gemacht, dass Sie bisher im Alltag moglichst neutral und allparteilich gefiihrt haben? Wie bewerten Sie den Einfluss auf Ihre Neut-
ralitat und Allparteilichkeit?

Trauen die Mitarbeitenden Ihnen zu, dass sie eine neutrale und allparteiliche Rolle einnehmen? Wie bewerten Sie den Einfluss auf Ihre Neutralitat und Allparteilichkeit?

Gibt es aufgrund ihrer Entscheidungskompetenz mogliche Beeinflussungsversuche durch die Konfliktparteien (z.B. jemanden bei Ihnen anschwarzen)? Wie bewerten Sie den
Einfluss auf Ihre Neutralitat und Allparteilichkeit?

Haben Sie eine eigene emotionalen Haltung, die sie parteilich macht (z.B. ,,endlich sagt es mal jemand“)? Wie bewerten Sie den Einfluss auf Ihre Neutralitat und Allpartei-
lichkeit?

Wenn eine der Fragen mit "-" beantwortet wurde, ist Ihre Neutralitat und Allparteilichkeit gefahrdet. Versuchen Sie die Antworten mit "?" zu klaren.

D7.2: "Relative" Selbstverantwortung

ja

nein

Bezeichnen Sie ihren bisherigen Fiihrungsstil als "eher" kooperative?

Ist den Konfliktparteien vor der Konfliktbehandlung klar, ob sie als Flihrungskraft Macht einsetzen, auf Regeln verweisen oder verhandeln lassen? Wissen die Mitarbeiten-
den, welche Rolle Sie als Flihrungskraft in den einzelnen Phasen der Konfliktklarung innehaben?

Ist der Verhandlungsspielraum den Konfliktparteien transparent?

Sind die Mitarbeitenden dariiber informiert, dass wenn die Rahmenbedingungen verletzt werden, die mediierende Flihrungskraft dies klarstellen wird?

Ist den Mitarbeitenden bewusst, dass keine Erwartung der totalen Selbstbestimmung bestehen darf (die Fihrungskraft muss unter Umstanden auch Macht einsetzt, wenn
die Klarung nicht zum Erfolg fuhrt)?

Wissen die Mitarbeitenden, dass die Flihrungskraft immer auch eigene Losungsvorschldge einbringen kann?

Stellen Sie sicher, dass lhre eingebrachten Losungsvorschlage nicht direktiv, autoritativ oder suggestiv sind?

Wissen die Mitarbeitenden, wie weiter verfahren wird, wenn die Konfliktklarung nicht zum Erfolg fiihrt?

Fiihlen Sie sich in den Beziehungen zu den einzelnen Mitarbeitenden sicher, damit sie Autoritdt nicht einseitig mit Macht durchsetzen missen?

Haben Sie im Speziellen auch gegeniliber neuen Mitarbeitenden lhre Rolle klargestellt?

Sind Sie bereit auf langere Verhandlungen zu setzen, ohne rasch auf Macht zuriickzugreifen?

Haben Sie Grund zur Annahme, dass keine personliche Ziele oder taktische Spiele der Konfliktparteien eine kooperative Klarung gefahrden?

Sind Losungsvorschlage, die Ungerechtigkeiten gegeniber Dritten darstellen, klargestellt worden? Sind Wirkungen innerhalb der Organisation und in anderen sozialen Sys-
temen geniigend berticksichtigt worden?

Werden mogliche Losungsvorschlage durch die Gibergeordneten Vorgesetzten mitgetragen?

Wenn eine der Fragen mit "nein" beantwortet wurde, ist eine kooperative Klarung im Sinne einer Drittpartei gefahrdet. Versuchen Sie die Antworten mit "?" zu klaren.
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D7.3: Vertraulichkeit ja nein
Besteht im beruflichen Alltag im Team ein Vertrauensverhaltnis, welches Emotionen zuldsst?

Aussern Mitarbeitende lhnen gegeniiber im Alltag (konstruktive) Kritik?

Bewerteten die Konfliktparteien nach lhrer Einschatzung Abhangigkeiten bisher als wechselseitig (Mitarbeitende erkennen auch die Abhéngigkeit der Fiihrungskraft gegen-

Uber den Mitarbeitenden)? Besteht eine realistische Einschatzung der Mitarbeitenden hinsichtlich bestehender Abhédngigkeiten?

Bewerteten Sie bisher die Abhangigkeiten als wechselseitig (in der Beziehung zwischen lhnen und den Mitarbeitenden)?

Bewerten Sie als Fihrungskraft in der aktuellen Konflikteskalation die Abhangigkeiten als wechselseitig?

Begtlinstigen nach lhrer Einschatzung die Personlichkeitsmerkmale der Konfliktparteien die Bewertung als wechselseitige Abhangigkeiten (z.B. Selbstvertrauen)?

Sind die bestehenden Abhéngigkeiten im Team transparent (z.B. ist die Macht der Fiihrungskraft nicht verschleiert)?

Besteht im Team eine unterstiitzende, verstehende Grundhaltung und eine gelebte konstruktive Konfliktkultur?

Haben Sie als Fiihrungskraft eine angemessene Ndhe zum Team (kein anbiedern - nicht zu sachbezogen)?

Ist den Konfliktparteien Ihre Rolle als Flihrungskraft in der Konfliktklarung klar — wissen Sie, wo die Grenzen der Vertraulichkeit liegen?

Sind Sie als Fiihrungskraft bisher nach lhrer Einschatzung sorgfaltig mit vertraulichen Informationen von Mitarbeitenden umgegangen (keine missbrauchliche Verwendung in

anderen Flhrungssituationen)?

Wenn eine der Fragen mit "nein" beantwortet wurde, ist eine kooperative Klarung im Sinne einer Drittpartei gefahrdet. Versuchen Sie die Antworten, mit "?" zu klaren.

D7.4: Freiwilligkeit ja | nein
Stehen den Mitarbeitenden auch andere Konfliktklarungsmoglichkeiten offen (z.B. externe Mediation, Machtentscheid, Vermeidung), ohne dass diese Inanspruchnahme fur

sie negative Auswirkungen hatte?

wenn die obige Frage mit "nein" beantwortet wurde: ja nein
... findet die Konfliktklarung ,,nur” unter dusserem Zwang statt?

... findet die Konfliktklarung unter Gleichwirdigkeit statt? Wird die Wirde der einen Partei gleich respektiert, wie die Wiirde der anderen (keine Drohungen und ultimative

Forderungen in der Klarung)?

Wenn Sie eine der letzten zwei Fragen mit "nein" beantwortet haben, ist eine kooperative Klarung im Sinne einer Drittpartei nicht moglich. Versuchen Sie die Antworten,

mit "?" zu kldren.

D7.5: Informiertheit ja nein

Kénnen Sie als Fiihrungskraft die fiir die Konfliktbearbeitung relevanten Informationen offenlegen?

Ist den Konfliktparteien die Relevanz des Prinzips der "Informiertheit" fiir eine kooperative Klarung bewusst?

Wenn eine der Fragen mit "nein" beantwortet wurde, ist eine kooperative Klarung im Sinne einer Drittpartei gefahrdet. Versuchen Sie die Antworten mit "?" zu klaren.

Quelle: Glas], F. (2011). Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fiihrungskrdfte, Beraterinnen und Berater (10. Aufl.). Bern, Stuttgart, Wien: Haupt Verlag.
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