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EINE VORBEMERKUNG

Dieses Buch ist im Rahmen des Projekts ,Konzeptentwicklung: Pravention
von Konflikteskalationen am Arbeitsplatz” entstanden. Das Projekt wurde

vom Europaischen Sozialfonds und dem Land Nordrhein-Westfalen finanziell
unterstitzt und von zwei wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen der Sozialfor-
schungsstelle, einer zentralen wissenschaftlichen Einrichtung der Technischen
Universitat Dortmund, durchgeftihrt.

Ziel des Projektes war es, fur kleine und mittlere Unternehmen praxisgerechte
Handlungshilfen zu entwickeln. Im Mittelpunkt standen die Analyse von Kon-
fliktpotenzialen, das Eréffnen von Handlungsméglichkeiten sowie die Praven-
tion von Konflikteskalationen und Mobbing. Auf Basis einer systemischen Be-
trachtung, wie Konflikte entstehen und verlaufen, sollten bewédhrte Methoden
der Vorbeugung und Bewaltigung herauskristallisiert und durch neue Anséatze
erganzt werden.

Vor diesem Hintergrund fuhrten die Wissenschaftlerinnen in funf Unterneh-

men unterschiedlicher Branchen Untersuchungen durch. Vertreten sind so-

wohl Produktions- als auch Dienstleistungsunternehmen. Alle sind in Nord-

rhein-Westfalen angesiedelt. Gemeinsam mit Fihrungskraften und zum Teil

auch Betriebs- und Personalraten der beteiligten Unternehmen wurden vom
Projektteam Falle ausgewahlt, in denen es zu massiven Konflikten zwischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oder Fiihrungskraften gekommen war.

Um ein umfassendes Bild von den Geschehnissen zu bekommen, befragten die
Wissenschaftlerinnen nicht nur die direkten Kontrahenten nach ihren Eindri-
cken zur Entstehung und zum Verlauf der Konflikte, sondern auch das Umfeld,
also Kolleginnen und Kollegen, unmittelbare und mittelbare Vorgesetzte sowie
Personal- und Betriebsratsmitglieder. Ausnahmslos alle — auch die als Mobber
oder Aggressoren bezeichneten Personen — erklarten sich zu einem Gesprach
mit den Wissenschaftlerinnen bereit.

Insgesamt untersuchten die Mitarbeiterinnen der Sozialforschungsstelle in
den funf Unternehmen sechs Falle und fihrten mehr als 50 Interviews. Auf
Basis der Erhebungen erstellten sie betriebsspezifische Expertisen, die eine
Analyse des Konfliktgeschehens sowie Empfehlungen zur weiteren Bear-
beitung und Pravention beinhalteten. Die Ergebnisse wurden den jeweiligen
Geschaftsfuhrungen und in einigen Unternehmen auch den Kontrahenten in
einem personlichen Gesprach rickgekoppelt.

Es ist uns ein besonderes Anliegen, den betrieblichen Entscheidungstragern
und allen Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern fiir das uns entge-
gengebrachte Vertrauen zu danken. Die Fiuhrungskrafte, die uns den Zugang
zu ihren Unternehmen ermoglichten, haben den Mut bewiesen, zu den in
ihren Unternehmen existierenden Konflikten zu stehen und sie durch Externe
untersuchen zu lassen. Unsere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
haben sich nicht nur Zeit fr zum Teil sehr ausfihrliche Gesprache genom-
men, sondern auch sehr offen ihre persénliche Situation und ihre Sichtweise
geschildert. Daftir bedanken wir uns sehr!
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Mobbing ist eine Form der
Eskalation von Konflikten

Die Mehrheit der Mob-
bingfalle entwickelt sich
schleichend

. KONFLIKTE, KONFLIKTESKALATIONEN

UND MOBBING - EINE EINFUHRUNG.

Nur selten hat ein Thema betriebliche Debatten derartig langfristig beschaftigt
wie Mobbing, ohne dass sich allgemein anerkannte sowie allgemein erfolg-
versprechende Verfahrensweisen herauskristallisiert haben. Im betrieblichen
Alltag findet sich nach wie vor seltener ein sachlicher und sachgerechter Um-
gang mit dem Thema als vielmehr polarisierte Reaktionen zwischen massiver
personlicher Empérung und kategorischer Abwehr. Beides ist wenig hilfreich
far eine Problemlésung. Das vorliegende Handbuch will einen Beitrag dazu
leisten, innerbetriebliche Auseinandersetzungen mit Konflikten, Konfliktes-
kalationen und insbesondere Mobbing zu versachlichen und durch zahlreiche
Instrumente und Hinweise Wege flir eine Bearbeitung und Lésung dieser
Probleme aufzeigen. Daflir ist zunachst eine Klarung der Begriffe Konflikte,
Konflikteskalationen und Mobbing notwendig.

Auch wenn die meisten Menschen ein harmonisches Miteinander bevorzugen:
Unser Alltag ist voll von Konflikten — kleinen oder gréBeren Unstimmigkeiten
und Argernissen, die manchmal schnell vergessen sind, manchmal unsere
Nerven aber langerfristig strapazieren. Auch zum Arbeitsleben gehéren Kon-
flikte dazu. Viele lassen sich umgehend ausrdumen, flir andere wird mehr Zeit
gebraucht. Aber es gibt auch offene oder schwelende Konflikte, die sich weiter-
entwickeln, eskalieren und die Zusammenarbeit unertraglich machen oder das
Klima vergiften. Mobbing ist eine Form der Eskalation von Konflikten.

Lange war die Auffassung weit verbreitet, flir Mobbing sei ein ,,aggressiver
Tater" verantwortlich, der sich in seinem Arbeitsumfeld ein , hilfloses Op-
fer” sucht, um es zu qualen. Mobbing lasst sich jedoch nicht auf ein simples
Téater-Opfer-Schema reduzieren. Es gibt vielmehr unterschiedliche Arten von
Mobbingfallen.

Zu nennen sind zunédchst die Félle, in denen tatsachlich von Beginn an zielge-
richtet und systematisch attackiert wird. Erfolgt dies durch eine Einzelperson,
ist die ,, Tater-Opfer-Zuschreibung” annahernd berechtigt. Bewusstes und
zielgerichtetes Mobbing kann auch von einer Gruppe ausgehen, die einen oder
mehrere Kolleginnen und Kollegen systematisch herausdréangen will. Zudem
gibt es Unternehmensleitungen, die Mobbing als Strategie zur Reduzierung
von Arbeitskréaften betreiben.

Diese Arten von Mobbingfallen kommen zwar in Unternehmen vor, aber in

der Mehrheit der Félle entwickeln sich Mobbing und auch der vorhergehende
Konflikt weniger spektakular und eher schleichend. Die Verteilung der Rolle
von ,Tater* und , Opfer* bleibt lange unklar. Den Kontrahenten ist die Wirkung
ihres Handelns zumeist nicht in letzter Konsequenz bewusst. Insbesondere
zu Beginn der Auseinandersetzungen soll weder jemand absichtlich gemobbt,
noch herausgedrangt werden. Erst im Verlauf der Eskalation kristallisiert sich
im Zusammenspiel von Aktion und Reaktion heraus, wer sich sichtbar durch
die psychische Belastungssituation verédndert und zum Unterlegenen wird.
Mit der zunehmenden physischen und psychischen Instabilitat dieses Kontra-
henten geht vielfach eine steigende Unzuverlassigkeit einher: Es kommt zum
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Flihrungskrafte sind oft
verunsichert

Konflikte gehéren zum
betrieblichen Alltag

Beispiel zu Fehlern und krankheitsbedingten Ausféllen. Damit wachst beim
Uberlegenen der Wunsch nach ,,Bestrafung* oder ,Herausdrangen*. Er halt
den Unterlegenen spatestens jetzt auch fachlich nicht mehr fur tragbar.

Diesem Urteil schlieBen sich die Kolleginnen und Kollegen oft an. Sie sind von
den standigen Auseinandersetzungen der Kontrahenten ohnehin genervt.
Zudem erleben auch sie den Unterlegenen als unzuverlassig und beobachten
zunehmend ,,merkwirdige” Verhaltensweisen an ihm. Er hat sich verandert.
Schalten sich Fuhrungskrafte erst zu diesem spaten Zeitpunkt in das Gesche-
hen ein, laufen auch sie Gefahr, auf Basis der scheinbar objektiven Argumente,
die gegen den Unterlegenen sprechen, zu einer einseitigen und undifferenzier-
ten Bewertung der Situation zu kommen.

Aus der Beschreibung der Eskalation des Konfliktes wird deutlich, wie komplex
und kompliziert Mobbing in den meisten Fallen verlauft. Dies erklart, war-

um viele Fihrungskréfte unsicher im Umgang mit diesem Problem sind. Sie
machen zudem die Erfahrung, dass zum Beispiel einzelne Ungerechtigkeiten,
eine unangemessene Kritik oder auch ein barscher Ton vorschnell als Mobbing
bezeichnet werden. Manchmal kénnen Fuhrungskréafte nicht nachvollziehen,
was ,,s0 schlimm® an dem Verhalten eines Mitarbeiters sein soll. Oder es fallt
ihnen schwer zu glauben, dass eine von ihnen sehr geschéatzte Mitarbeiterin
jemand anderem Ubel mitspielt.

Oftmals streben Fuhrungskréfte an, bei der Beurteilung eines Konfliktes
eindeutig bestimmen zu kénnen, ob es sich um Mobbing handelt. Darin ist der
mehr oder weniger bewusste Wunsch erkennbar, die vorhandenen sozialen
Spannungen moglichst als ,,normalen Konflikt" zu interpretieren. Denn, wenn
es sich um einen ,,normalen Konflikt" handelt, erscheint er in der Bewertung
der Fuhrungskraft zumeist deutlich weniger brisant als ein Mobbingfall. Die
Fuhrungskraft konnte quasi aufatmen und in Ruhe mittels wohl Uberlegter
Schritte eine Lésung des Konflikts suchen. Oder vielleicht auch abwarten, bis
sich das Problem von selbst [6st ...

Far die Lésung eines Konfliktes ist eine eindeutige Bestimmung als Mobbing-
fall allerdings nicht zentral. Auch bei grtindlicher Kenntnis der Problematik
und langjahriger Erfahrung ist es immer wieder schwierig zu entscheiden,

ob es sich bei gravierenden Konflikten tatsachlich um Mobbing handelt. Im
betrieblichen Alltag binden Auseinandersetzungen dartiber nur wertvolle Zeit
und Energie. Deshalb sollten sich Fuhrungskrafte nicht damit aufhalten, diese
Frage zweifelsfrei klaren zu wollen. Unzweifelhaft handelt es sich bei Konflik-
ten, in denen ein Mobbingvorwurf erhoben wird, um soziale Spannungen, die
sofortiges Handeln bedurfen. Dabei unterscheidet sich das Vorgehen in einem
massiven Konflikt im Wesentlichen nicht von dem in einem Mobbingfall.

Ob es angemessen ist, in einem Konflikt sofort aktiv zu werden, ist allerdings
nicht immer eindeutig zu bestimmen. Die Dringlichkeit ist abhangig von dem
Grad der Eskalation. Dass Konflikte entstehen, gehort zur betrieblichen
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Mobbing schadet den
Betroffenen und dem
Unternehmen

Normalitat. Haufig sind sie ein Indikator flir Missstédnde und bergen somit
Ansatzpunkte fur eine Weiterentwicklung der betrieblichen Ablaufe. Manchmal
haben sie ausschlieBlich personliche Hintergriinde und stehen in keinem Zu-
sammenhang mit dem Geschehen im Unternehmen. In diesen Fallen beharren
Beschaftigte so lange zu Recht darauf, dass Vorgesetzte sich nicht einmischen,
wie die betrieblichen Belange und Abléufe nicht durch den Konflikt beeintrach-
tig werden.

Den richtigen Zeitpunkt und eine angemessene Art der Intervention zu wahlen,
ist fur Fihrungskrafte also gar nicht so einfach. In der betrieblichen Praxis ist
allerdings weniger das zu forsche als das zu zégerliche Verhalten der Vorgesetz-
ten ein Problem. Konflikte entwickeln sich, dehnen sich personell aus, werden
komplizierter und sind letztlich deutlich schwieriger zu bewaltigen als zu einem
friheren Zeitpunkt. Je langer Konflikte bestehen, je mehr sie eskaliert sind,
desto geringer ist die Chance, dass die Kontrahenten sie alleine [6sen kénnen.
Als Resultat wirken sie sich immer starker auf die Beteiligten, und damit auf
das Unternehmen aus. Auf der individuellen Seite treten zum Beispiel typische
Stresssymptome und -reaktionen bis hin zu krankheitsbedingten Ausféllen

auf. Auf der betrieblichen Seite verschlechtert sich das Arbeitsklima, und es
entstehen zum Beispiel Kosten durch Qualitats- und Produktivitatsrtickgange,
Produktionsstérungen und Kiindigungen.

Nicht zuletzt diese Folgen sollten Fuhrungskrafte dazu motivieren, sich mit
Konflikten in ihrem Verantwortungsbereich zu befassen. Dabei ist das Hand-
buch hilfreich. Es stellt Basisinformationen zum besseren Versténdnis der
Entstehung und Entwicklung von Konflikten und Konflikteskalationen, insbeson-
dere Mobbing bereit, und bietet zahlreiche Hilfsmittel fiir das Erkennen und den
Umgang mit diesen Phdnomenen.
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2. DIE GEBRAUCHSANWEISUNG.

Fiir wen ist das Handbuch gemacht?

Dieses Handbuch wurde fuir Firmeninhaber, Geschéaftsleitungen, Personalver-
antwortliche und Fuhrungskrafte entwickelt. Es bezieht sich sowohl auf kleine
und mittlere private und 6ffentliche Unternehmen als auch auf 6ffentliche
Verwaltungen bzw. Verwaltungseinheiten. Ausdricklich angesprochen wer-
den Menschen mit Fuhrungsverantwortung. Das Handbuch kann allerdings
auch von Personal- und Betriebsraten sinnvoll genutzt werden, selbst wenn
sie die Anregungen manchmal nicht unmittelbar anwenden kénnen, weil die
betriebliche Interessenvertretung mit geringeren Kompetenzen ausgestattet
ist. Zudem unterstttzt es die Arbeit von Personen, die speziell mit der Losung
innerbetrieblicher Konflikte oder mit Fragen des betrieblichen Gesundheits-
schutzes befasst sind.

Wofir kann das Handbuch genutzt werden?

In diesem Handbuch finden Sie zahlreiche, leicht anwendbare Instrumente, die

Sie dabei unterstttzen, Konflikteskalationen und Mobbing zu erkennen, sie zu

bearbeiten und ihnen vorzubeugen. Es bietet Anregungen und Hilfestellungen,

...wenn Sie mehr Uber die Entstehung und den Verlauf von Konfliktes-
kalationen und Mobbing erfahren wollen.

...wenn Sie wissen wollen, welche betrieblichen Rahmenbedingungen die
Eskalation von Konflikten begtinstigen oder
welche potenziellen Konfliktausléser in Ihrem Unternehmen existieren und
wie sie sich reduzieren lassen.

...wenn Sie das Gefuhl haben, dass zwischen den Beschéaftigten ,,die Chemie
nicht mehr stimmt* oder
wenn Sie sicher sind, dass es gravierende Konflikte zwischen ihnen gibt.

...wenn Sie wissen, dass zwischen Vorgesetzten und Beschaftigten
Spannungen bestehen.

...wenn Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter einen Mobbingvorwurf gedufBert
haben.

...wenn es Sie interessiert, wann und wie Sie in einem massiven Konflikt
intervenieren kénnen.

...wenn Sie Anregungen suchen, wie sich in lhrem Untenehmen Konflikt-
eskalationen und Mobbing bewusst vermeiden lassen.

...wenn Sie die Absicht haben, |hr Betriebsklima zu verbessern.

...wenn Sie wissen wollen, wie ein Management arbeitet, das Konflikt-
eskalationen reduziert.

Aus welchen Teilen besteht das Handbuch?

Das Handbuch besteht im Wesentlichen aus drei Werkzeugké&sten und einem
Informationskapitel. Wahrend die Werkzeugké&sten mit Instrumenten gefullt
sind, enthalt das Informationskapitel Wissenswertes tiber Konflikteskalationen
und insbesondere Mobbing. Alle Teile sind unabhé&ngig voneinander zu nutzen.
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* Der Werkzeugkasten ,,Analyse*

Dieser Werkzeugkasten befasst sich mit der Identifizierung von konfliktfor-
derlichen und -auslésenden Faktoren. Damit haben Sie die Méglichkeit einer
Bestandsaufnahme, mit der Sie Uberprifen kdnnen, ob in lhrem Unternehmen
Konfliktpotenziale und Krisenherde lauern oder ob es bereits konkrete
Konflikte gibt. Checklisten helfen Ihnen bei der Analyse, und Sie kdnnen
Schritt fur Schritt — angefangen von Veranderungen in der Qualitat der Arbeit
bis hin zu Auffalligkeiten in der Zusammenarbeit — feststellen, ob und in wel-
chen Bereichen konkreter Handlungsbedarf besteht.

» Der Werkzeugkasten ,,Handlungsméglichkeiten*

Hier gibt es Anleitungen, wie die Bearbeitung eines konkreten Konflikts erfol-
gen kann. Beschrieben werden differenzierte Instrumente, die Sie dabei unter-
stltzen, die Sichtweisen der in den Prozess verwickelten Parteien in Erfahrung
zu bringen. Sie ermoglichen auch, die Schwere des Konflikts zu beurteilen
sowie zugrunde liegende Ursachen zu ermitteln. Es werden I6sungsorientierte
Handlungsmoglichkeiten, Prozesse und Verfahren vorgestellt und auf unter-
schiedliche Konfliktkonstellationen eingegangen.

» Der Werkzeugkasten ,,Pravention”

In diesem Werkzeugkasten wird eine Vielzahl von MaBBnahmen vorgestellt, mit
denen sich die Entstehung von Konflikteskalationen und Mobbing verhindern
lasst. Besonderheit ist, dass nicht die , klassischen” Instrumente der Praventi-
on wie zum Beispiel Betriebsvereinbarungen oder SchulungsmaBnahmen im
Mittelpunkt stehen. Vielmehr werden zentrale betriebliche Gestaltungsberei-
che beleuchtet und mit Praventionsaktivitaten angereichert. Dabei umfasst
das Spektrum der praventiven Gestaltungsmoglichkeiten MaRnahmen zu
Personalakquisition und -entwicklung, Arbeitsorganisation, Betriebsklima und
Unternehmenskultur sowie Fithrung. Ahnlich wie in Qualitdtsmanagementpro-
zessen wird Pravention dabei systematisch mit dem betrieblichen Alltagshan-
deln der Fihrungskrafte verkntpft.

* Wissenswertes Uiber Mobbing als spezifische Form der Konflikteskalation

Hier finden Sie Basisinformationen Giber Konflikteskalationen bis hin zu Mob-
bing. Es werden Hilfestellungen zur Unterscheidung von ,normalen” Konflikten
und Mobbingfallen gegeben. Vorgestellt werden die Entstehung, die Ursachen,
der Verlauf von Eskalationen und der Einfluss des individuellen Verhaltens
sowie der betrieblichen Rahmenbedingungen und Strukturen.

Wie konnen Sie das Handbuch anwenden?

Sie kénnen die einzelnen Instrumente aus den Werkzeugkasten in den meisten
Fallen ohne groBen Aufwand nutzen. Manchmal wird eine Recherche in den
Unternehmensdaten natzlich sein. Fiir die Bewertung der durch die Instru-
mente gewonnenen Erkenntnisse erhalten Sie spezifische Anweisungen. Um
Sicherheit in der Interpretation des Sachverhaltes zu erlangen, kann es sinn-
voll sein, eine oder mehrere Personen lhres Vertrauens — zum Beispiel andere
FUhrungskréafte — in diesen Prozess einzubeziehen und die Ergebnisse der
Instrumentennutzung gemeinsam zu diskutieren.
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Was kénnen Sie vom Handbuch nicht erwarten?

Erwarten Sie keine Patentrezepte. Jeder einzelne eskalierte Konflikt, jeder
Mobbingfall weist Besonderheiten auf, so dass Ihnen generalisierende Vor-
schlage zur Problemlésung nicht weiterhelfen wirden. lhre Aufgabe ist es, aus
der Vielzahl der vorgeschlagenen Verfahren und Instrumente die auszuwahlen,
die angemessen fur lhre betriebliche Situation und den spezifischen Fall sind.

Wir wiinschen lhnen viel Erfolg bei Konfliktmanagement und Pravention!
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Mobbing fallt nicht vom
Himmel

Ist die Situation im Unter-
nehmen stabil?

In unruhigen Zeiten
wachst die Gefahr fiir
Konflikte

3. DER WERKZEUGKASTEN ANALYSE.

Kein Mobbingfall fallt vom Himmel, auch kein eskalierter Konflikt. Im Gegen-
teil: Die Uberwiegende Mehrheit massiver Konflikte hat eine monate-, oft sogar
jahrelange Geschichte und ist im Unternehmen auch seit langem bekannt.
Aber auch , junge” Konflikte bleiben zumeist nicht unbemerkt. Daher kennen
Fuhrungskrafte in der Regel die Symptome eines Konfliktes in ihrem Unter-
nehmen. Einigen fehlt allerdings die Sicherheit, diese Symptome zuzuordnen,
sie also tatsachlich als Zeichen fur einen Konflikt zu interpretieren. Anderen
mangelt es an Sicherheit bei der Bewertung: Sie fragen sich, wie gravierend
der Konflikt ist bzw. ob Handlungsbedarf besteht.

Der Werkzeugkasten unterstutzt Sie dabei, sich Klarheit dartber zu ver-
schaffen, ob in lhrem Unternehmen ein Konflikt besteht. Bevor Sie jedoch
eine genaue Analyse der Konfliktpotenziale in Ihrem Unternehmen vorneh-
men, sollten Sie einen Blick auf die Gesamtsituation werfen: Befindet sich
das Unternehmen eher in einer ruhigen Phase, in der auf stabiler Grundlage
agiert werden kann? Oder erfordert die hohe Entwicklungsdynamik vielfaltige
Entscheidungen — zum Beispiel, weil es gerade darauf ankommt, mit gravie-
renden Einschnitten die weitere Existenz zu sichern, oder weil Sie sich tber
neu eroberte Markte freuen kénnen und in Strukturen sowie neues Personal
investieren mussen? Die ,,Befindlichkeit" des Systems Unternehmen stellt die
Basis fur Konfliktpotenziale dar. Generell gilt: Je stabiler die Situation ist, desto
weniger Gefahr besteht, dass sich Konflikte entwickeln bzw. weiterentwickeln.

3.1 Unruhige Zeiten? Ermittlung konfliktbegiinstigender Faktoren

Unruhige Zeiten bergen fur Unternehmen groBere Konfliktpotenziale als ruhige
Zeiten. Dabei gilt auch als unruhige Zeit, wenn das Unternehmen in eine mehr
oder weniger kontrolliert ablaufende Wachstumsphase tritt. Erfolgreiche kleine
Unternehmen durchlaufen zum Beispiel eine riskante Entwicklungsphase,
wenn sie eine GroRe erreichen, bei der es notwendig wird, systematisch Struk-
turen einzuziehen und Formalisierungen vorzunehmen. Nicht selten zégern
geschaftsfuhrende Eigentiimer wachsender Unternehmen vor diesem Schritt,
weil er nicht zu ihrem Selbstbild vom Leiter eines Unternehmens mit , kollegial-
familiarem" Aufbau passt. Konsequenz ist, dass sich informelle Strukturen
bilden, die allenfalls zufallig mit gut durchdachten, effizienten Gbereinstimmen
kénnen.

Eine typische Phase groBBer Unruhe ist ein Zeitraum, in dem die betriebliche
Zukunft aus Sicht der Beschéftigten gewissermalBen ,,bedrohlich® ungewiss
ist, insbesondere dann, wenn Arbeitsplétze gefahrdet sind.

Die folgende erste Checkliste unterstitzt Sie bei der Beurteilung des ,,Ist-Zu-
standes” Ihres Unternehmens und weist auf Faktoren hin, die die Gefahr fur die
Entstehung oder Weiterentwicklung eines Konfliktes deutlich erhéhen kénnen.
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Schnellcheck:

Ermittlung konfliktbegtlinstigender Faktoren

Im Unternehmen sind Umstrukturierungen geplant bzw. vorgenommen worden. o
Unternehmensteile sollen outgesourct werden. o
Es ist geplant, Arbeitsplatze abzubauen. o
Es stehen gravierende fachliche oder technische Anderungen bevor. o
Die Arbeitsbelastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat zugenommen. o
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder Vorgesetzte wurden versetzt oder neu eingestellt. o
Ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin wurde zum bzw. zur Vorgesetzten beférdert. o
Es stehen Nachfolgeregelungen fur Fuhrungspositionen oder héher bezahlte Sachbearbeiterposten an. o
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind mit der Bezahlung, den Arbeitsbedingungen oder den Arbeitszei- o
ten eher unzufrieden.

Es gibt einen hohen Anteil an unsicheren Arbeitsverhaltnissen wie befristet Beschaftigte, Werk- oder Hono- o
rarvertréage oder Leiharbeitnehmerinnen und Leiharbeitnehmer.

Die Belegschaftsstruktur ist stark polarisiert in Bezug auf Alter, Geschlecht, Nationalitat oder Religion. o
Ein Wechsel des Unternehmenseigentiimers steht bevor bzw. wurde kurzlich vollzogen. o

vgl. Heidenreich 2007; von der Linde/von der Heyde 2003

Stabilitatsfaktoren bewir-
ken Sicherheit

Jede einzelne Aussage benennt einen Risikofaktor, der als konfliktférdernd be-
zeichnet werden kann. Je mehr Aussagen fur Ihr Unternehmen zutreffen, desto
mehr Aufmerksamkeit ist geboten. Umso gelassener konnen Sie sein, wenn
die folgenden Stabilitatsfaktoren — auch Unzufriedenheitsvermeider (von der
Linde/von der Heyde 2003:114) — in Ihrem Unternehmen fest verankert sind:

» Anforderungs- und leistungsgerechtes Gehalt

» Kollegiale Beziehungen am Arbeitsplatz

* Information und Kommunikation sind gewahrleistet

» Angemessene Arbeitsplatzgestaltung und -ausstattung
» Arbeitsplatzsicherheit

« Fortschrittliche Sozialleistungen

« Adéaquater personlicher und sozialer Status

Bei Zutreffen einer Mehrheit dieser Aussagen sind die Voraussetzungen fur die
Beschéaftigten in einer Weise gestaltet, die relativ wenig Konfliktpotenzial birgt.
Génzlich auszuschlieBen sind massive Konflikte oder Mobbing allerdings auch
dann nicht.

3.2 (Friih-) Warnsystem - Sieben Schritte zur Ermittlung eines
Krisenherdes

Weder befinden sich Unternehmen stets in ,,ruhigen Zeiten* noch kénnen
Fuhrungskrafte bei allem Bemuhen jeden ,,Unzufriedenheitsvermeider*
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Wandel ist im Unterneh-
men der Normalfall

RegelmaBiges Uberprii-
fen erméglicht zeitnahes
Agieren

Schritt 1:

garantieren. Im Gegenteil: Die marktwirtschaftliche Wirklichkeit sieht wohl
eher so aus, dass der Wandel von und in Unternehmen der Normalfall ist und
Beschaftigungsverhaltnisse kontinuierlich an Stabilitat verlieren. Will eine
Fuhrungskraft unter diesen Voraussetzungen beurteilen, wie sich die Konflikt-
potenziale in ihrem Verantwortungsbereich entwickeln und ob es bereits zu
wachsenden Konflikten gekommen ist, helfen statische MaBstdbe wenig. Hier
gilt es, Verédnderungen aufzuspuren und Befunde zusammenzutragen, die als
Indiz dienen kénnen.

Mit den folgenden Checklisten kdnnen Sie abschatzen, ob und wo in lhrem
Unternehmen Konfliktpotenziale existieren. Schritt fur Schritt verdichten sich
so die Hinweise, ob ein eskalierter Konflikt oder sogar Mobbing in lhrem Unter-
nehmen existiert.

In einem abgestuften Verfahren lassen sich Fakten bzw. Veranderungen zu
folgenden Themen in lhrem Unternehmen erfassen:

* Fehlzeiten und Fluktuation

* Produktivitat und Qualitat

* Leistungsbereitschaft und Arbeitshaltung

« Zusammenarbeit

» Sozialverhalten

» Verhalten gegentiber einzelnen Personen

» Verhalten von einzelnen Personen

Dabei wird nach messbaren Faktoren und schwieriger bzw. nicht messbaren
unterschieden.

Messbares ...

Ein einfach zu handhabendes Instrument zur Erfassung von Auffalligkeiten in
Ihrem Unternehmen bzw. in einem Teil Ilhres Unternehmens ist die Checkliste
zu Fehlzeiten und Fluktuation. Insbesondere dann, wenn Sie sie regelmaRig
— zum Beispiel quartalsweise — nutzen, werden Veranderungen sichtbar. Dies
ermdglicht ein zeitnahes Reagieren.

Fehlzeiten und Fluktuation

zeit

Anzahl an Krankmeldungen wéahrend der Arbeits-

Anzahl an Arztbesuchen wéahrend der Arbeitszeit

Anzahl an ,,Montagskrankmeldungen*

ohne AU)

Anzahl an Kurzzeitkrankmeldungen (Krankentage

Anzahl an Krankentagen mit Arbeitsunfahigkeits-
bescheinigung

Anzahl der Versetzungswtinsche

Anzahl der Eigenklindigungen von Beschaftigten

Anzahl der Kiindigungen durch das Unternehmen
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Ein Vergleich mit anderen
Unternehmen lasst Riick-
schliisse zu

Bei hohen Fehlzeiten und
Fluktuationsraten ist Auf-
merksamkeit geboten

Schritt 2:

Im Jahr 2006 waren pro Kalendertag durchschnittlich 3,4 % der Beschéaftig-
ten krank gemeldet. Dies entspricht 12,4 krankheitsbedingten Fehltagen im
Jahr pro Mitarbeiterin bzw. pro Mitarbeiter. Der Krankenstand in Unterneh-
men schwankt jedoch stark von Branche zu Branche. So weisen zum Beispiel
Beschaftigte von Banken und Versicherungen nur 9,2 krankheitsbedingte
Fehltage im Jahr auf, wohingegen Beschéftigte in der Abfallbeseitigung 18,8
Tage ausfallen. (BKK Faktenspiegel Juli 2007)

Ein Vergleich der in lhrem Unternehmen ermittelten Daten mit den entspre-
chenden Branchendaten bietet einen ersten Hinweis auf Bereiche mit Auffal-
ligkeiten. Liegen die Werte deutlich Giber dem Bundesschnitt, ist es sinnvoll,
den Grianden dafur nachzugehen. Manchmal sind zum Beispiel hohe Belas-
tungen verantwortlich, es kénnen sich aber auch Probleme oder zunehmende
Spannungen in den sozialen Beziehungen dahinter verbergen.

Far Versetzungswiinsche oder Kiindigungen lasst sich kein aussagekraftiger
Durchschnittswert ermitteln. Allgemein kann allerdings davon ausgegangen
werden, dass vor dem Hintergrund der gegenwartigen Arbeitsmarktlage und
der drohenden Sperre des Arbeitslosengeldes eine Eigenkiindigung Beschéf-
tigter eher selten vorkommt. Sollte dies in lhrem Unternehmen anders sein,
lohnt die Suche nach den Hintergriinden und eine Klarung, ob Konflikte daftr
verantwortlich sind. Denn nicht nur Fehlzeiten verursachen zusatzliche Kosten
fur Unternehmen — zum Beispiel fur anfallende Uberstunden oder Vertre-
tungskrafte —, sondern auch Personalfluktuation durch Suchkosten und Ein-
arbeitungsaufwand. Besonders gravierend werden Aufwand und Kosten dann,
wenn arbeitsrechtliche Verfahren drohen oder sich sogar haufen.

So wie sich die Fehlzeiten und die Fluktuationsrate durch Konflikte potenziell
erhdhen, sinken potenziell Produktivitat und Qualitat des Outputs. Allerdings
ist es je nach Kerngeschaft des Unternehmens schwieriger, Veranderungen
(zeitnah) zu erfassen. Die folgende Tabelle will Sie dazu motivieren, lhren Blick
differenziert auf Teilaspekte von Produktivitat und Qualitat des Outputs zu len-

Die Entwicklung von Produktivitat und Qualitat der Produkte und Dienstleistungen

Die Aussage ...

... trifft zu fiir Bereich

A B C D E

Die Arbeitsqualitat sinkt.

Die Fehlerquote steigt.

Die Produktivitat sinkt.

Es haufen sich Stérungen der Arbeitsablaufe.

Es haufen sich Produktionsausfalle.

Die produktive Infrastruktur wird in erh6htem Mafe verschlissen.

Einige Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter bewaltigen ihr Pensum nicht mehr.

Einige Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter zeigen deutlich Leistungsschwankungen.

Es gibt unerklarliche Terminengpasse.

Es haufen sich die Kundenbeschwerden.
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Ungel6ste Konflikte redu-
zieren Menge und Qualitat
der Produkte und Dienst-
leistungen

Schritt 3:

ken. Sie werden beim Ausftllen zum Teil auf Schatzungen oder lhre Intuition
angewiesen sein. Dennoch wird in der Zusammenschau bzw. in der Fokussie-
rung einzelner Bereiche ein verlasslicher Eindruck entstehen, der als weiteres
Puzzleteil das Bild ,,gefahrdeter” Unternehmensteile komplettiert.

Sinkende Produktivitat ist ein deutliches Zeichen dafir, dass in einem Bereich
Ihres Unternehmens etwas schief lauft. Nicht zuletzt wegen des unmittelbar
negativen Einflusses auf das Betriebsergebnis ist es sinnvoll, die Griinde hier-
far zu ermitteln. Sind es Nachlassigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, ist zu fragen, warum sich ihr Verhalten in dieser Weise verandert hat. Ein
unachtsamer Umgang mit Betriebsmitteln oder Infrastruktur fuhrt zu héhe-
rem Verschleif3 und somit zu vermeidbaren Kosten. Ebenso bedeutend ist aber
auch, dass er eine Haltung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum Ausdruck
bringt, die auf Unzufriedenheit oder gar Geringschatzung des Unternehmens
schlieBen lasst. Hier ist dringender Handlungsbedarf nicht zuletzt deshalb
geboten, weil auch mit negativen Auswirkungen auf die Kundenbeziehungen
und somit EinbuBen bei Umsatz und Profit zu rechnen ist.

... und weniger Messbares

Wéhrend die bislang genannten Veranderungen tiberwiegend auf Basis
betriebsublicher Indikatoren des Rechnungswesens bzw. Controllings zu
ermitteln sind, sind Sie bei den folgenden starker auf Ihre Beobachtungs- und
Wahrnehmungsfahigkeit angewiesen. Gleichzeitig sind diese Phdznomene oft
Anzeiger dafir, dass Konfliktpotenziale vorliegen.

Veranderungen in der Leistungsbereitschaft und in der Arbeitshaltung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Diese Verdnderung ...

... trifft zu fiir Bereich

A B C D E

de zu spuren.

Bei Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern sind seit einiger Zeit nicht erklérliche Widerstan-

Die Arbeit wird zunehmend unengagiert und lustlos bewaltigt.

Die tibliche Bereitschaft zur Leistung von Uberstunden sinkt.

Die Bereitschaft, an neuen Herausforderungen mitzuwirken, nimmt deutlich ab.

Insgesamt ist ein Verlust an Kreativitat und Innovationsbereitschaft zu sptren.

Die Devise lautet neuerdings: ,,Dienst nach Vorschrift®.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter versuchen nicht aufzufallen.

Sinkt die Motivation der
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter?

Die Aussagen beschreiben tiberwiegend Verhaltensweisen, die als Hinweis
auf eine gesunkene Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewertet
werden konnen. Sie halten ihre Potenziale zurtick, haben vielleicht sogar schon
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Schritt 4:

innerlich gektindigt. Dahinter verbirgt sich Verargerung, das Gefuihl von Ohn-
macht, bei einigen vielleicht auch Resignation. Zeigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine in dieser Form veranderte Arbeitshaltung, sollten Sie nicht
zdgern, sondern dem Sachverhalt auf den Grund gehen. Vor allem dann,
wenn Sie den Eindruck haben, dass niemand auffallen will, haben Sie wahr-
scheinlich nicht nur ein Problem im Unternehmen, sondern einen Konflikt.
Ihn moglichst frih zu bearbeiten, heif3t einer Eskalation vorzubeugen (--->
Werkzeugkasten Handlungsmdéglichkeiten).

Noch klarer als konfliktgeladen zu erkennen sind Verhaltensweisen, die sich
auf andere Personen beziehen. Am Arbeitsplatz treten sie zum Beispiel als
Beeintrachtigungen der Zusammenarbeit auf.

Verdnderungen in der Zusammenarbeit

Diese Veranderung ...

... trifft zu fiir Bereich
A B (o] D E

Hilfsbereitschaft und gegenseitige Unterstitzung nehmen ab — zum
Beispiel mit der Begriindung, selbst erheblich belastet zu sein.

Der Umgangston in Besprechungen ist harter geworden.

Zusténdigkeiten werden diskutiert und zum Teil hei3 umkampft.

Die Verhandlungsbereitschaft sinkt.

Bei sachlich-fachlichen Problemen finden die Beteiligten keine Lésung;
jede bzw. jeder einzelne sieht sich auBer Stande, etwas beizutragen.

Es wird destruktive Kritik getibt.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beginnen, sich gegenseitig zu kon-
trollieren und Fehler bei anderen zu suchen.

Die Ubernahme von Verantwortung wird abgelehnt.

Absicherungstendenzen nehmen zu.

vgl. Grinwald/Hille 2003:95

Ist ein Konfliktmanage-
ment nétig?

Wenn Sie mehreren der aufgefiihrten Aussagen fur einen Bereich lhres
Unternehmens zustimmen, sollten Sie dort unverziglich ein Konfliktmanage-
ment einleiten. Die Warnsignale sind deutlich! Sie kénnen davon ausgehen,
dass die sozialen Beziehungen belastet sind und Misstrauen vorherrscht. Um
eine weitere Zuspitzung zu verhindern, ist es dringend notwendig, die Ursa-
chen fir die Entwicklung zu ermitteln und Verbesserungen vorzunehmen.

Die folgende Tabelle kann Sie dabei unterstitzen, Ihre Sicherheit in der
Bewertung der Situation zu erhéhen. Zusammengestellt sind Aussagen, die
noch detaillierter das Sozialverhalten der Beschaftigten beschreiben.
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Schritt 5:

Veranderungen im Sozialverhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Diese Veranderung ...

... trifft zu fiir Bereich

A B C D E

Diskussionen werden zunehmend unsachlich gefthrt.

Rechthaberei, gegenseitige Schuldzuweisungen oder Sprachlosigkeit
bestimmen die Diskussionen.

Klagen und Jammern nehmen zu.

Es werden abfallige Bemerkungen tber an- oder abwesende Mitarbei-
terinnen oder Mitarbeiter gemacht.

Es gibt immer wieder Streitereien.

Es sind aggressives Verhalten oder Wutausbrtiche zu beobachten.

Ein sichtbarer Streitgrund ist nicht zu erkennen bzw. der Streitgrund
steht in keinem Verhéltnis zur emotionalen Reaktion.

Es wird geschwiegen; Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter verstummen.

Das Verhalten wird zunehmend schroffer und zynischer.

Ein bislang harmonisches Team zerfallt.

Zwischenmenschliche Beziehungen oder private Kontakte zwischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern werden abgebrochen.

Es werden Intrigen geplant und umgesetzt.

Es besteht wenig Interesse an sozialen betrieblichen Veranstaltungen
(von der Geburtstagsfeier bis zum Betriebsausflug).

Es kursieren zunehmend Gertichte.

vgl. Grunwald/Hille 2003:95; AOK WL; Heidenreich 2007:74

Verdichten sich Hinweise
auf Konflikte?

Sinnvoll ist es, bereits bei Zutreffen einzelner Aussagen aktiv zu werden.
Gleichzeitig gilt: Je mehr Aussagen Sie zustimmen, desto sicherer ist der
Rackschluss, dass gravierende Konflikte in Ihrem Unternehmen ausgetragen
werden. Im Werkzeugkasten Handlungsmoéglichkeiten finden Sie Empfehlun-
gen, wie in einer solchen Situation ein Prozess eingeleitet werden kann, der zu
einer Deeskalation beitragt. Anregungen dazu, wie das Betriebklima insgesamt
positiv beeinflusst werden kann, sind im Werkzeugkasten Pravention zusam-
mengestellt.

Ob in der angespannten Situation bestimmte Personen sozusagen eine Haupt-
rolle spielen, konnen Sie ebenfalls am Verhalten der Kolleginnen und Kollegen
erkennen. Die Hauptrollen sind traditionell mit den Konfliktkontrahenten be-
setzt — manchmal bereits erkennbar als ,Gewinner* und ,Verlierer®. Die beiden
folgenden Tabellen unterstitzen Sie dabei, die Kontrahenten zu identifizieren.
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Schritt 6:

Veranderungen im Verhalten gegeniiber einer bestimmten Person

Veranderung

Wer Wer ist
agiert? betroffen?
Name/n: Name/n:

Eine Person wird nicht einbezogen oder gemieden — beruflich oder privat.

nicht weitergeleitet.

Anweisungen, Termine, Informationen etc. werden an eine Person haufig

Eine Person wird immer wieder vor Kolleginnen, Kollegen oder Vorge-
setzten lacherlich gemacht.

Eine Person wird beim Reden haufig unterbrochen.

Uber eine Person werden abfallige Bemerkungen gemacht.

Eine Person wird haufig fur Fehler verantwortlich gemacht.

Einer Person werden gehauft die ,,undankbaren” Aufgaben zugeteilt.

Eine Person wir systematisch schlecht gemacht.

Uber eine Person werden immer wieder tible Gertichte erzahlt.

vgl. Grinwald/Hille 2003:95; AOK WL; Heidenreich 2007:74; Merk 2004:16ff

Steht eine Person im
Fokus von Spannungen?

Die Liste an ,unkollegialen” Verhaltensweisen im Arbeitsalltag konnte weiter
ausgefuhrt und durch zahlreiche betriebstypische Beispiele erganzt werden.
Vereinzelt kommen sie in jedem Unternehmen vor. Prégen sie jedoch den
Alltag des Miteinanders, ist das Klima in dem Bereich vergiftet, ein Konzept
zur Verbesserung der sozialen Beziehungen und der Unternehmenskultur ist
dringend notwendig (---> Werkzeugkasten Pravention).

Bei der Ermittlung von konfliktgeladenen Beziehungen zwischen einzelnen Be-
schéftigten sind zum Beispiel unfaire oder abwertende Verhaltensweisen dann
verdachtig, wenn sie aufféllig oft eine Person betreffen. Ist demgegentber als
Akteur ebenfalls mindestens eine Person zu benennen, sind die wesentlichen
Kontrahenten ermittelt (---> Werkzeugkasten Handlungsmaoglichkeiten).

Eine spannungsgeladene Situation bleibt nicht ohne Folgen. Konfliktgegner,
insbesondere Konfliktverlierer und Betroffene von Mobbing, zeigen Veran-
derungen in ihrem Verhalten. Typisch ist, dass sie zum Teil sehr angespannt
im Umgang mit Kolleginnen und Kollegen wirken und dass die Qualitat ihrer
Arbeit und ihre Zuverlassigkeit nachlassen. Der folgende Check soll Sie dabei
unterstitzen, diese Veranderungen bei lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern zu erkennen.
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Schritt 7:
Veranderungen im Verhalten einer bestimmten Person

Veranderung Name

Eine bisher als freundlich und ausgeglichen bekannte Person macht einen veréanderten Eindruck
— sie hat schlechte Laune, ist unfreundlich, wirkt gestresst.

Eine Person hat ohne erkennbaren Grund ihre regelméaBige Arbeitszeit (Beginn und Ende) veran-
dert (bei Gleitzeit).

Die Beteiligung einer Person an Gesprachen ist deutlich zurtickgegangen; es erfolgen keine Wort-
meldungen und Diskussionsbeitrédge mehr.

Bei einer bisher als zuverldssig bekannten Person treten zunehmend Fehler oder Ausschuss auf —
die Produktivitat hat sich verschlechtert.

Eine Person fallt haufiger wegen (Kurzzeit-) Krankheit aus.

Eine Person wirkt zunehmend verunsichert, &ngstlich und orientierungslos.

Eine Person wirkt zunehmend devot und rechtfertigt sich in tibertriebenem MafRe.

vgl. Heidenreich 2007:74

Wenn Sie den Eindruck haben, dass fir eine oder einen lhrer Beschaftigten
solche Verhaltensénderungen gelten, sollten Sie den Ursachen auf den Grund
gehen und umgehend ein Gesprach mit dem oder der Betroffenen flhren.
Méglicherweise sind private Probleme daftr verantwortlich. Dann kénnen Sie
je nach Usus und sozialer Nahe Unterstitzung anbieten. Falls die Ursachen
am Arbeitsplatz zu finden sind, ist schneller Handlungsbedarf erforderlich. Die
beobachteten ,,Symptome" sind ein Ausdruck daftr, dass der Leidensdruck
der oder des Betroffenen bereits sehr grof ist. (---> Werkzeugkasten Hand-
lungsmoglichkeiten)

Welche Ursachen haben
Verhaltensénderungen?

Wenn Sie nicht handeln, werden sich in den meisten Fallen massive betrieb-
liche Probleme (weiter-) entwickeln, die nicht nur die sozialen Beziehungen
und somit das Arbeitsklima nachhaltig verschlechtern, sondern auch zu einem
erheblichen (personellen) Aufwand, Produktionsriickgdngen und EinbuBen im
Betriebsergebnis fuhren.

Eine Besonderheit bei Mobbingféllen ist, dass sich der aktive Kontrahent die
Verhaltensanderungen des Konfliktgegners zu nutze macht, um seine Argu-
mentation zu stitzen. Ihm bieten sich scheinbar objektive Argumente, dessen
Leistungsfahigkeit und Zuverlassigkeit in Frage zu stellen. Mehr oder weniger
gnadenlos verweist er auf Schwachen, die sein Opfer zeigt. Damit untermauert
er, dass es richtig ist, den Betroffenen gering zu schatzen. Der aktive Kontra-
hent findet zunehmend Anhanger fur seine Position, denn ,,die Fakten spre-
chen fur sich”. Qualitativ und quantitativ steigende Ablehnung und (offene)
Feindlichkeiten fihren zu einer Verstarkung der skizzierten Verhaltensweisen
des Betroffenen: Ein Teufelskreis beginnt! (---> Werkzeugkasten Handlungs-
moglichkeiten)
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Die Beziehung zwischen
Flihrungskraften und Mit-
arbeiterinnen bzw. Mitar-
beitern ist anspruchsvoll

Fihrungskrafte haben
nicht selten Anteil an der
Entstehung von Konflikten

3.3 Wenn der Chef Teil des Problems ist — Eine Anleitung zum
Selbstcheck

Vielleicht ahnten oder wussten Sie es schon, vielleicht hat es die Auswertung
der Checklisten aufgedeckt: Nicht selten haben auch Fihrungskrafte erhebli-
chen Anteil an der Entstehung und Eskalation von Konflikten.

Auch wenn es in Zeiten flacher Hierarchien, kollegialer Anspriiche, Teamarbeit
etc. manchem nicht zeitgeméan erscheint: Beziehungen zwischen Vorgesetzten
und ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zeichnen sich durch ein Machtun-
gleichgewicht aus. Vorgesetzte sind weisungsbefugt und besitzen auch perso-
nelle Entscheidungsgewalt — also die Méglichkeit, zum Beispiel GUber Aufstieg,
Entgelterh6hungen oder auch Entlassungen zu verfiigen oder diese zumindest
zu beeinflussen. Zu den Aufgaben von Vorgesetzten gehort es nicht nur, Ar-
beitsauftrage zu erteilen, sondern auch, die Arbeitsleistung zu bewerten. Des-
halb ist ein Feedback von Vorgesetzten von besonderer Bedeutung. Dabei sind
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nicht nur Sachinformationen wichtig;
sie reagieren insbesondere sensibel auf Zwischenténe und Botschaften, die

in den Formulierungen des Vorgesetzten verborgen sind oder zu sein schei-
nen. Den ,richtigen Ton* im Umgang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

zu treffen, ist selbstversténdlich nicht einfach und gelingt auch nicht immer.
Vorgesetzte sollten sich aber im Klaren dartiber sein, dass unfreundliches,
barsches oder gar aggressives Verhalten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in besonderer Weise belastet. Auch eine flapsig gemeinte Bemerkung kann
missverstanden und als negative Rickmeldung interpretiert werden.

Die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Beschéftigten sind empfindlich
und schnell zu irritieren. Dessen sollten sich Fihrungskrafte bewusst sein.
Sonst kann es schnell zu folgenreichen Missverstandnissen kommen. Noch
gibt es allerdings zahlreiche FUihrungskrafte, die davon ausgehen, dass ihre
Beschaftigten sie zu nehmen wissen. Das ist hdufig aber nicht der Fall. Die
Sensibilitat von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegentiber den Aussagen
ihres Vorgesetzten gekoppelt mit wiederholt falsch verstandenen Formulierun-
gen des Vorgesetzten konnte einen Erklérungsansatz dafiir bieten, warum so
viele Mobbingbetroffene ihren (direkten) Vorgesetzten als Mobber bezeichnen
(Meschkutat/Stackelbeck/ Langenhoff 2002:65).

Damit Sie selbst nicht unbewusst und ungewollt in die Rolle eines ,,schwie-
rigen” Vorgesetzten geraten, bietet Ihnen der folgende Fragenkatalog eine
Anleitung zum Selbstcheck — vielleicht auch zur Sensibilisierung fur Themen,
die fur eine moglichst unbefangene und spannungsfreie Beziehung zwischen
Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern und ihren Fiihrungskraften von Bedeutung
sind. Welche Antworten auf die Fragen (eher) positiv sind, ist mit einem
gekennzeichnet.
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Selbstcheck:
Einige Anregungen zur selbstkritischen Reflexion fiir Filhrungskrafte

Fiihrungsstil und Beteiligungsorientierung Bewertung ©

Raumen Sie Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Entscheidungs- und Handlungsfreiheit ein? Ja

Andere werden Ein-

Treffen Sie Entscheidungen alleine oder beziehen Sie andere ein?
bezogen

Ist es Ihnen wichtiger, bei Fehlern den Schuldigen zu finden oder zu ergriinden, wie es zu den Fehlern kom-

Ursache ergriinden
men konnte?

Kritisieren Sie Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter in Gegenwart Dritter? Nein
Fragen Sie lhre Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter nach deren Meinung? Ja
Lassen Sie auch Widerspruch zu? Ja

Sehen Sie Kritik als Diskreditierung lhrer Person oder Ihres Unternehmens oder als Hinweis auf Schwachen | Als Hinweis auf

oder Fehler im Unternehmen? Schwachen
Setzen Sie |hre Meinung auch gegen den Widerstand anderer immer durch? Nein
Loben Sie lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Ja

Sind Sie in Ihrem Umgang mit und in lhren Reaktionen auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter manchmal

unsachlich oder unkontrolliert? Nein
Bevorzugen Sie einzelne Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter? Nein
Arbeitsorganisation und Arbeitsanweisungen

Haben Sie Kompetenzen und Zusténdigkeiten klar und fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter transpa- Ja
rent geregelt?

Haben Sie die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Ja
passend aufeinander abgestimmt?

Begriinden Sie Entscheidungen? Ja
Beachten Sie bei Entscheidungen die Geftihle der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Ja
Information und Kommunikation

Informieren Sie |hre Beschaftigten regelmaBig und systematisch tiber die Belange des Unternehmens — Ja

zum Beispiel Gber zuklinftige Entscheidungen und Planungen?

Betriebsklima

Das Betriebsklima ist
Ist Ihnen das Betriebsklima wichtig oder zahlt letztlich doch nur die Leistung? as Betriebsiiima is

wichtig
Sorgen Sie dafir, dass es gelegentlich zu einem ,,sozialen Ereignis* (Abteilungsfeier, Betriebsausflug) in Ja
Ihrem Unternehmen kommt?
Nehmen Sie erkennbar Anteil an privaten Ereignissen lhrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wie (runder) Ja
Geburtstag, Hochzeit oder Geburt eines Kindes?
Konfliktmanagement
Unterstltzen Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Bewaltigung von Konflikten, oder halten Sie sich Unterstitzen
generell aus diesen Auseinandersetzungen heraus?
Haben Sie fur die Probleme lhrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein offenes Ohr? Ja
Sprechen Sie von sich aus Probleme oder Konflikte an, die Ihnen aufgefallen sind und die fur die Mitarbei- Ja

terinnen und Mitarbeiter von Bedeutung sein konnten?
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Sie kdénnen fur jedes Thema eine separate Auswertung vornehmen. Dabei wer-
den Sie anhand der erhaltenen © schnell feststellen, wo |hre Filhrungsstarken
und wo lhre Filhrungsschwéchen liegen. Auf eine detaillierte Interpretation der
einzelnen Angaben wird an dieser Stelle verzichtet, da die Themen im Werk-
zeugkasten Pravention umfassend dargestellt werden. Fiir eine Gesamtaus-
wertung bieten lhnen die folgenden Aussagen eine Orientierung:

«  Wenn Sie mit Ihren Antworten meistens ein © erhalten haben, gehéren
Sie zu den Fuhrungskraften, die sich durch soziale Kompetenzen und
Fuhrungsqualitat auszeichnen. Sie stehen mit Ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in einem konstruktiven Dialog, von dem alle — auch
das Unternehmen — profitieren.

«  Haben Sie eher selten ein © fur Ihre Antworten bekommen, besteht
Gefahr, dass Sie lhren Verantwortungsbereich in einer Weise fuhren,
die Ineffizienzen mitbringt und Konkurrenz, unfaires Verhalten und
sozialen Sprengstoff auslost. Schulungen zum Beispiel zu Themen wie
beteiligungsorientierte Mitarbeiterfiihrung, Konfliktmanagement oder
gesundes Fuhren kénnen Ihnen dabei natzlich sein, Schwachstellen im
Fahrungsverhalten abzubauen.

Damit ist die Recherche zunachst abgeschlossen, die Frage nach Konfliktpo-
tenzialen in lnrem Unternehmen beantwortet. Gleichzeitig haben Sie auch
Indizien gefunden, die auf Konflikte, Konflikteskalationen oder Mobbing hin-
weisen. Wenn Sie zu der Uberzeugung gekommen sind, dass in lhrem Unter-
nehmen alles ,,halb so schlimm® ist und es keine ernst zu nehmenden Konflikte
gibt, empfehlen wir Ihnen den Werkzeugkasten Pravention. Dort kénnen Sie
sich Anregungen holen, damit die gute Arbeitsatmosphére konstant bleibt
oder sich vielleicht sogar noch verbessert. Es werden auch Empfehlungen
gegeben, die verhindern sollen, dass aus Konfliktpotenzialen reale Konflikte
entstehen.

Wenn |hr Ergebnis gezeigt hat, dass es gravierende Konflikte in lhrem Unter-
nehmen gibt, ber die Sie mehr wissen missen, dann sollten Sie in eine tiefer
gehende Analyse einsteigen, bei der Sie im Werkzeugkasten Handlungsmog-
lichkeiten unterstutzt werden.




DER WERKZEUGKASTEN HANDLUNGSMOGLICHKEITEN | 31

Konfliktbearbeitung er-
fordert Ausdauer, Geduld
und Zeit

4. DER WERKZEUGKASTEN HANDLUNGS-

MOGLICHKEITEN.

Dieses Kapitel richtet sich vorrangig an Fihrungskrafte,

... die mit Hilfe des Werkzeugkastens Analyse festgestellt haben, dass es
einen konkreten Konflikt gibt.

.. die wissen, dass es in bestimmten Bereichen des Unternehmens
Lbrennt”.

.. die ahnen, dass zwischen einzelnen Beschaftigten die Chemie nicht
mehr stimmt.

.. denen eine Beschwerde aus den Reihen der Beschéaftigten Giber Span-
nungen am Arbeitsplatz vorliegt.

Dieses Kapitel gibt Ihnen eine Anleitung, wie Sie einen Konflikt bearbeiten kén-
nen. Zunachst wird der Frage nachgegangen, wie massiv der Konflikt ist und
welche Ursachen er haben kdnnte. Es stehen differenzierte Instrumente bereit,
um hinter dem Konflikt verborgene Problembereiche zu erkunden und Beziige
zwischen ihnen zu ermitteln. Was genau das Konfliktpotenzial ausmacht, wird
in diesem Kapitel allerdings nur angerissen. Ausfuhrliche Beschreibungen
finden Sie gebundelt im Werkzeugkasten Pravention und im Kapitel ,Wissens-
wertes Uber Mobbing*.

Danach wird aufgezeigt, welche Handlungsméglichkeiten bestehen und wie
Lésungen aussehen kénnen. Die vorgestellten Handlungsmoglichkeiten um-
fassen verschiedene Instrumente, Methoden, Aktivitaten und Prozesse. Sie ori-
entieren sich an unterschiedlichen Konfliktkonstellationen und -auspragungen
und sind als Anregungen zu verstehen, die eine spezifische Ausgestaltung und
Umsetzung erfordern. Das bedeutet, dass Sie sie an die betriebliche Situation
und die Rahmenbedingungen lhres Unternehmens anpassen mussen.

Natdrlich wollen Sie den Konflikt nun moglichst schnell [6sen. Halten Sie sich
aber vor Augen: Wer Konflikteskalationen managen will, bendétigt vor allem drei
Dinge: Ausdauer, Geduld und Zeit. Bereiten Sie sich also auf eine Phase vor, in
der die Kommunikation nachgeholt werden muss, die zuvor versaumt wurde.
Erst nach mehreren Gesprachen werden Sie sicher sein, welche Form des
Eingreifens die richtige ist.

Die Intervention erfolgt in aufeinander aufbauenden Modulen bzw. Phasen. Im
Mittelpunkt dieses Prozesses steht die Suche nach der Problemlésung.
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Schadensersatz- und
Schmerzensgeldforderung
verhindern

Sind personalrechtliche Kon-
sequenzen erforderlich?

4.1 Falls notig:
SofortmafBnahmen zum Schutze Betroffener

Eines ist vorab an dieser Stelle wichtig: Sollten Sie den Eindruck haben, dass
eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter akut schutzbedurftig ist, sich zum
Beispiel in einem angegriffenen Gesundheitszustand und/oder in einer ex-
tremen, personlichen Notlage befindet, missen Sie unverzuglich einschreiten
und MaBnahmen ergreifen. Gleiches gilt fur den Fall, dass sich eindeutig ein
Aggressor identifizieren lasst.

Ein zentrales Argument zu handeln, ergibt sich aus der Arbeitgeberverantwor-
tung im Rahmen der gesetzlich vorgeschriebenen Firsorgepflicht gegentiber
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Sie muss verknipft gesehen werden
mit der am 1. August 2002 in Kraft getretenen Zweiten Anderung des Scha-
densersatzrechtes. Kernpunkt dieser Vorschrift ist die Ausweitung der An-
spriche auf Schmerzensgeld bei Schadigungen der Gesundheit. Danach kann
der Arbeitnehmer eventuell Schmerzensgeld gerichtlich einklagen, wenn der
Arbeitgeber Mobbing in seinem Unternehmen nicht verhindert bzw. nicht da-
gegen vorgeht. Dies gilt auch dann, wenn das Mobbing nicht vom Arbeitgeber,
sondern von einem Mitarbeiter bzw. einer Mitarbeiterin ausgeht.

Eine andere rechtliche Grundlage stellt das am 18. August 2006 in Kraft
getretene Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) dar. Es verbietet in

§ 3 Benachteiligung aufgrund des Geschlechts, der sexuellen Identitat, der
ethnischen Herkunft, einer Behinderung etc. Als unerwiinscht definiert werden
,Verhaltensweisen, die [...] bezwecken oder bewirken, dass die Wirde der
betreffenden Person verletzt und ein von Einschichterungen, Anfeindungen,
Erniedrigungen, Entwurdigungen oder Beleidigungen gekennzeichnetes Um-
feld geschaffen wird". Neben einer Beweislasterleichterung zielt das Gesetz
auf eine umfassendere Schulung und Aufklarung ab. In § 12 hei3t es dazu: ,,Der
Arbeitgeber soll in geeigneter Art und Weise, insbesondere im Rahmen der
beruflichen Aus- und Fortbildung, auf die Unzulassigkeit solcher Benachteili-
gungen hinweisen und darauf hinwirken, dass diese unterbleiben®. (vgl. auch
www.gesetze-im-internet.de)

Bei deutlichem individuellen Fehlverhalten eines Beschaftigten, das zum Bei-
spiel bei Aggressionen wie massiven, verbalen Entgleisungen oder sogar kér-
perlichen Ubergriffen vorliegt, ist zu priifen, ob personalrechtliche Sanktionen
in Form einer Abmahnung, in schweren Fallen moglicherweise einer fristlosen
Kandigung, ausgesprochen werden mussen. (---> Werkzeugkasten Handlungs-
moglichkeiten: , Interventionsmaf3nahmen®)
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Sind Mitarbeiterinnen
oder Mitarbeiter physisch
oder psychisch deutlich
instabil, missen sie ge-
schiitzt werden

Meistens ist Zeit fiir eine
systematische Lésungs-
suche

... Dabei soll nicht verschwiegen werden, dass es durchaus Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte gibt, die ein offen feindseliges, diskriminierendes
oder anders geartet unsoziales Verhalten gegentber Kollegen, Fuh-
rungskréaften bzw. Untergebenen an den Tag legen. Fir solche Falle ist
aber ein jedes Unternehmen mit entsprechenden Instrumenten, nicht
zuletzt arbeitsrechtlichen, ausgestattet, um diesem Treiben ein schnel-
les Ende zu bereiten, bevor es sich zu Mobbing auswéchst.*

(von Eisenhart Rothe/Bocker 2003:39)

Die deutliche Unterlegenheit einer Konfliktpartei erfordert von Ihnen als
Fahrungskraft persoénliche Anteilnahme und Unterstitzung. Um den akuten
Konflikt schnell und unmittelbar zu reduzieren, kénnen Sie eine Veranderung
der Arbeitskonstellation der Betroffenen — zum Beispiel eine raumliche oder
arbeitsorganisatorische Trennung — vornehmen. Fur die praktische Umsetzung
ist wichtig, dass Sie sich der Signalwirkung lhrer Anordnungen bewusst sind:
Versetzen Sie zum Beispiel die unterlegene Person, um sie ,aus der Schussli-
nie“ zu nehmen, kann das von Kolleginnen und Kollegen als Bestrafung inter-
pretiert werden und die Position des Aggressors stiitzen. Sinnvoll ist es, die
notwendige Transparenz fur alle Beteiligten herzustellen sowie das Vorgehen
mit der oder dem Betroffene zu besprechen und dabei auch ihre oder seine
Wiuinsche zu respektieren.

Wenige Konflikte sind so brisant, dass sofort MaBnahmen ergriffen werden
mussen, weil sozusagen Gefahr in Verzug ist. Die groBe Mehrheit der Konflikte
kann systematisch und mit Beharrlichkeit einer Losung zugefiuhrt werden. Das
GrundgerUst eines Konfliktlosungssystems bildet das folgende Schaubild ab:
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Die Module im Interventionsprozess

Modul 1

Modul 2

Modul 3

Modul 4

Modul 5

Modul 6

Modul 7

Modul 8

MaBnahmen bei akuter Schutzbediirftigkeit eines Kontrahenten

&

Festlegung des Prozessbegleiters

&

Konfliktanalysegesprache

&

Auswertung der Konfliktanalysegesprache:
mogliche Hintergriinde von Konflikten und Voriiberlegungen
zur Intervention

&

Suche nach Konfliktlosungen

&

Auswahl der MaBnahmen

&

Umsetzung und Erfolgskontrolle

&

Konfliktevaluation:
Reflexion der Konfliktentstehung, des Verlaufs und der Bearbeitung
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Wer selber Anteile an dem
Konflikt hat, kann nicht
Prozessbegleiter sein

Wer muss einbezogen
werden?

Den Kreis méglichst klein
halten

Kritische Aspekte identi-
fizieren

4.2 Wer ist zustandig?
Die Festlegung des Prozessbegleiters

Die Auflésung eskalierter Konflikte scheitert nicht selten daran, dass keiner

fur die Begleitung dieses Prozesses zustandig ist bzw. sich zustandig fuhlt. Als
verantwortlicher Vorgesetzter sollten Sie gewahrleisten, dass diese Zustandig-
keit geklart ist. In der Regel werden Sie selbst derjenige sein, der diese Aufgabe
Ubernimmt. Es gibt aber auch Rahmenbedingungen, unter denen die Verant-
wortung Ubertragen oder Dritte einbezogen werden sollten. Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn Sie wissen oder das Gefuhl haben, dass Sie selbst einen mehr
oder weniger groRen Anteil an der Entwicklung des Konfliktes haben. In diesen
Fallen ist es sinnvoll, die nachst héhere Flihrungsebene zu beteiligen.

Der verantwortliche Begleiter sollte wahrend der Konfliktlosungsphase mog-
lichst nicht wechseln, denn eine neue Einarbeitung in den Fall kostet zusatz-
lichen Aufwand und bremst die Entwicklung. Auf Seiten der Kontrahenten
gewonnenes Vertrauen kénnte zudem verloren gehen.

Daruiber hinaus mussen Sie bedenken, welche weiteren Personen, Bereiche
bzw. Gremien des Unternehmens in den Konfliktlésungsprozess einbezogen
werden sollten oder mussen. Dies konnte zum Beispiel der Betriebs- bzw.
Personalrat sein. In einigen Unternehmen sind besonders geschulte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter — zum Beispiel aus der Personalabteilung — geeignet,
beratende, begleitende oder moderierende Funktionen zu tibernehmen. Letzt-
lich kénnte auch das Hinzuziehen externer Kompetenz wie zum Beispiel einer
juristischen Beratung sinnvoll sein.

Wie offen oder vertraulich der Konflikt im Unternehmen bearbeitet werden
sollte, hangt von den konkreten Rahmenbedingungen ab. Dabei gilt: So ver-
traulich wie moglich. Je kleiner der Kreis der Eingeweihten ist, desto einfacher
kann das Gesicht aller Beteiligten gewahrt werden. Win-win-Situationen sind
dann unkomplizierter herzustellen. Nicht selten sind aber bereits gro3e Teile
der Belegschaft tiber die Vorfalle informiert. Dann ist zu Gberlegen, ob ein
transparentes Verfahren sinnvoll ist, in dem zum Beispiel auch die Geschéafts-
leitung formal Position zu den Vorfallen bezieht, um weitere Unruhe und
Geruchte zu vermeiden.

4.3 Dem Problem auf die Spur kommen:
Die Konfliktanalysegesprache

Wahrscheinlich haben Sie bereits Theorien oder Vorstellungen dazu entwi-
ckelt, was hinter dem Konflikt steckt, welche Ursachen daflr verantwortlich
sind. In den Konfliktanalysegespréachen geht es darum, im Dialog mit den
Konfliktgegnern, den vermuteten Ursachen vertiefend auf den Grund zu gehen.
Ziel ist es, kritische Aspekte, die Spannungen erzeugen und von den Kontra-
henten als problematisch empfunden werden, zu identifizieren und detailliert
zu beleuchten. Die Konfliktanalysegesprache stellen gleichzeitig eine erste
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Konfliktrelevante be-
triebliche Veranderungen
beriicksichtigen

Intervention dar und haben eine grof3e Bedeutung fir den weiteren Prozess. Die
Ergebnisse bilden die Basis fur die nachfolgenden Interventionsschritte.

Die Konfliktanalysegesprache erméglichen, zu verstehen,
. wie der Konflikt entstanden ist (Konfliktgeschichte),
. wie die Kontrahenten die Situation aktuell wahrnehmen (Konfliktsituation),
. welche Streitpunkte gegeneinander vorgebracht werden,
. welche Beweggriinde die Kontrahenten fir ihr Verhalten haben,
. welche Stufe der Eskalation der Konflikt bereits erreicht hat,
. wie sich die individuelle Situation der Konfliktgegner darstellt,
. welche ersten Ansatzpunkte zur Konfliktlésung sich abzeichnen.

Vor den Gesprachen sollten Sie sich noch einmal in Erinnerung rufen, was Sie
bereits durch die Anwendung des Werkzeugkastens Analyse wissen. Zudem soll-
ten Sie sich fragen, mit welchen Verédnderungen und moglicherweise kritischen
Rahmenbedingungen sich die Kontrahenten in der letzten Zeit auseinanderset-
zen mussten und wie ihre Arbeitssituation aktuell und konkret aussieht. Eine
Hilfestellung dabei bieten lhnen die Fragen in der folgenden Tabelle:

Wichtige Rahmenbedingungen fiir die Entstehung und Entwicklung von Konflikteskalationen

Gab es personelle Veranderungen im Kreis der Kolleginnen und Kollegen oder bei den Vorgesetzten?

Wurden die betriebliche Organisation, die Struktur der Arbeitsbereiche oder die Arbeitsablaufe verandert?

Hat sich der Aufgabenzuschnitt der Beteiligten gedndert?

Sind Teams neu zusammengesetzt worden?

Welches Fiihrungsverhalten zeigt der unmittelbare Vorgesetzte?

Anspannung der Kontra-
henten bedenken

Die Klarung des Sachverhalts sollte in getrennten Einzelgesprachen erfolgen.
Die Anklndigung eines Gespraches kann bei den Kontrahenten zwiespaltige
Gefuhle auslosen. Zum einen sind sie froh und dankbar, dass Vorgesetzte aktiv
werden und sich des Problems annehmen. Auch sind sie erleichtert und hoffen,
dass durch dieses Eingreifen der Konflikt einer Lésung zugefuhrt wird. Gleichzei-
tig existieren auch Befurchtungen. Die Kontrahenten stehen meist stark unter
Druck und wissen nicht, welche Konsequenzen das Gespréach fur sie persénlich
und fur ihre weitere Arbeit haben wird. Auch diese Unsicherheiten konnen dazu
fahren, dass sie zunachst versuchen, sich selbst als unschuldig, als Opfer darzu-
stellen.
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Konstruktive Atmosphéare

herstellen

Die Konfliktanalysegesprache erfordern von Ihnen nicht nur Fingerspitzenge-
fahl, sondern auch Geduld. Bleiben Sie ruhig und sachlich, auch dann, wenn lhre
Gespréachspartnerin oder Ihr Gesprachspartner folgende typische Reaktionen
zeigen:

Womit Sie im Konfliktanalysegesprach rechnen miissen

Die Kontrahenten schieben sich die Verantwortung fur die Entstehung und die Eskalation des Konfliktes
gegenseitig zu.

Die eigenen Anteile am Geschehen werden nicht gesehen.

Jeder beharrt auf seiner Position, fuhlt sich im Recht und sieht den Anderen im Unrecht.

Die Kontrahenten vertreten extreme Sichtweisen und Positionen, haben eine verzerrte Wahrnehmung der
Situation.

Destruktives Verhalten wird als reine Gegenwehr, als legitim erachtet.

Die tatsachliche Ursache fur den Konflikt wird thematisch gemieden und gerat in den Hintergrund, wahrend
nachrangige Themen in den Vordergrund treten.

Andere Ansichten und Meinungen werden nicht gehort und zugelassen.

Die Kontrahenten reagieren weniger rational, sondern vielmehr emotional.

Als weitere Untersttitzung konnen Sie der folgenden Auflistung einige (Verhal-
tens-) Regeln entnehmen. Sie sollen dazu beitragen, dass die Gespréachssitu-
ation in konstruktiver Atmosphére stattfindet und die Rahmenbedingungen
moglichst keinen Anlass bieten, einer Losung im Wege zu stehen.

Zehn Empfehlungen fiir die Gesprachssituation

Gewahrleisten Sie, dass jeder die Streitpunkte aus seiner Sicht mit den dadurch ausgel6sten Empfindungen
vorbringen kann!

Versuchen Sie, sich in die jeweilige Situation des Kontrahenten hineinzuversetzen: Wie wiirden Sie empfin-
den? Wie wirden Sie reagieren? Welche Konsequenzen wirden Sie ziehen?

Nehmen Sie alle Kontrahenten gleich ernst!

Lassen Sie sich nicht auf eine Seite ziehen, bleiben Sie neutral und sachlich!

Lassen Sie sich nicht in eine Diskussion um Schuldhaftigkeit und Schuldlosigkeit verwickeln!

Versuchen Sie nicht, einen Schuldigen oder Alleinverantwortlichen auszumachen!

Behalten Sie im Hinterkopf, dass es nicht um die Verteilung von Schuld, sondern um Anteile und (Mit-) Verant-
wortung geht!

Bericksichtigen Sie die Gefuihle der Kontrahenten! Denn eskalierte Konflikte haben immer auch massive
Kréankungen zur Folge.

Machen Sie keine Vorhaltungen, sparen Sie sich Vorwtrfe!

Drohen Sie in dieser Phase keine Sanktionen an!

Fur eine Losung ist das Wissen um die Ausléser und die Hintergriinde sowie

Den Blick vorrangig auf die Entwicklung des Konfliktes von groBer Bedeutung. Das heiBt nicht, dass
die Konfliktlésung richten einzelne Vorfalle aus der Vergangenheit akribisch mit den Kontrahenten auf-

bereitet werden sollen, um dabei Fehlverhalten des einen oder der anderen zu
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ermitteln. Diese Form der Wahrheitssuche ist vergebens, weil jeder Beteiligte
seinen eigenen Blickwinkel auf die Geschehnisse hat und sie subjektiv wahr-
nimmt und bewertet.

Gemeint ist vielmehr, dass Sie sich einen Uberblick tiber wesentliche konflik-
trelevante Ereignisse und Entwicklungen in der Vergangenheit verschaffen und
insbesondere detaillierte Informationen tiber Vorfalle, Argernisse und Verletzt-
heiten in der Gegenwart erlangen sollen.

Deshalb ist im folgenden Fragenkatalog eine Vielfalt an Themenbereichen an-
geschnitten, die Erkenntnisse hierzu liefern. Er soll als ,,AnreiBer” verstanden
und kann um betriebs- und fallspezifische Fragen ergénzt werden. Die Fragen
richten sich direkt an die Kontrahenten und sollen auch von diesen beantwor-
tet werden. Erweiterungen des Fragebogens kénnen sich zum Beispiel auf
Personen, Strukturen und Ereignisse beziehen, die positiven oder negativen
Einfluss auf den Konflikt hatten, haben und haben kénnten.

Fragen zur Kldrung des Sachverhalts

Wann begann das Problem (Zeitpunkt)?

Worin liegt aus Ihrer Sicht der Ursprung des Konflikts begrtindet?
Nachfragemaglichkeiten:
+  Liegt ein Ursprung des Konfliktes darin, dass es mit der Aufgabenteilung Probleme gibt? Welche?
+  Liegt ein Ursprung des Konfliktes darin, dass es mit der Verantwortungsteilung Probleme gibt? Wel-
che?
. Liegt ein Ursprung des Problems darin, dass Sie lieber alleine / lieber in einem Team arbeiten wiir-
den?

Wer ist an dem Konflikt beteiligt (Personen)?

Wie beschreiben Sie Ihre Beziehung zu dem Kontrahenten?

Was werfen Sie ihm vor?

Wann und warum eskalierte der Konflikt?

Sehen Sie eigene Anteile an dem Konflikt? Haben Sie selbst etwas dazu beigetragen, dass der Konflikt eska-
liert ist?

Was fanden Sie besonders gravierend, unfair, verletzend?

Welche Ereignisse waren auffallig?

Hat der Verlauf des Konfliktes irgendwann eine Wendung genommen, und was waren die Ursachen daftir?

Wie verhielten Sie sich in der Vergangenheit, und wie verhalten Sie sich heute gegentiber dem oder den Kon-
trahenten?

Wie bewerten Sie die aktuelle Situation im Konflikt?

Wie und auf wen wirkt sich der Konflikt aus?

Wie nehmen Sie die Stimmung / das Arbeitsklima im Team bzw. in der Abteilung wahr?

Wie gehen die Teammitglieder miteinander um?

Wie erleben Sie den Fuihrungsstil des oder der unmittelbaren Vorgesetzten? Wie zufrieden sind Sie damit?

Was erwarten Sie von mir als Verantwortlichem?
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Weitere Informationen im
Umfeld sammeln

Nachdem die Gesprache mit den unmittelbaren Konfliktkontrahenten gefuihrt
wurden, sollten relevante Vorgesetzte befragt werden. Zudem kann es mogli-
cherweise sinnvoll sein, den Kreis der Gesprachspartner um weitere Kollegen
und Kolleginnen oder Vorgesetzte benachbarter Bereiche zu erweitern, um die
notwendigen Informationen zu erhalten. Daflir kénnen die oben angeflihrten
Fragen entsprechend angepasst werden. Beachten sollten Sie dabei, dass es
far eine Konfliktlosung in der Regel férderlich ist, den Kreis der beteiligten
Personen moglichst klein zu halten.

Danach ist es |hre Aufgabe, die Gesprache auszuwerten. In die Auswertung
sollten die Sichtweisen aller befragten Personen einflieBen. lhre Eindriicke
als Prozessbegleiter runden das Bild ab. Eine Lésung des Konfliktes kann erst
dann herbeigefuhrt werden, wenn Sie das eigentliche Problem verstanden
haben. Ist dies nicht gegeben, kurieren Sie lediglich an Symptomen. Deshalb
werden Ihnen im Folgenden einige Instrumente angeboten, die Ihnen das Ver-
standnis des Konfliktes erleichtern sollen.
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Den Kern des Problems
erkennen

4.4 Klarheit verschaffen:
Die Auswertung der Konfliktanalysegesprache

»An der Konfliktaustragung sind immer wenigstens zwei Personen beteiligt,
deren Kommunikation sich derart auf der Geftihlsebene aufgeladen hat, dass
es zumeist zu einem emotionalen Ausbruch von mindestens einer Person
kommt. Der Konflikt bricht aus, und falschlicherweise werden in den Uiberwie-
genden Fallen diejenigen, die den Ausbruch des Konfliktes forcieren, mit den
Ursachen des Problems gleichgesetzt.*

(von Eisenhart Rothe/Bécker 2003:25)

Durch die Konfliktanalysegesprache liegt Ihnen eine Vielzahl an Informationen
iber Geschehnisse, Probleme, Argernisse, Verletztheiten usw. vor. Fir die Ein-

ordnung und Bewertung der Informationen ist es zunachst hilfreich, zu wissen,
dass Konflikte unterschiedliche Ebenen haben.

Konflikte haben verschieden Ebenen

Erscheinungsebene
Sichtbarer Konflikt

Sachlicher Hintergrund
Was ist das Problem?

Persénlicher Hintergrund
Wie gehen die Beteiligten
mit dem Problem um?

Auf der Erscheinungsebene haben Sie Einiges selbst beobachtet und Verschie-
denes erzahlt bekommen. Allerdings ist das, was sichtbar ist, tatsachlich nur
die , Spitze des Eisberges". Und von dem, was Ihnen erzahlt wurde, gibt es im
Extremfall genau so viele Versionen, wie Sie Gesprachspartner hatten. Von ent-
scheidender Bedeutung flir eine Verringerung oder Lésung der Probleme sind
die im Wasser liegenden Teile des Eisbergs: der sachliche Hintergrund und der
personliche Hintergrund der Beteiligten, insbesondere der Kontrahenten.

Sie sind nun gefordert, aus der Fulle an Informationen, Beschreibungen,
personlichen Einschatzungen und Bewertungen, die entscheidenden Fakten
herauszufiltern, die den wahren Kern des Problems ausmachen. Als Hilfestel-
lung kénnen lhnen dabei die folgenden Raster dienen. Sie umfassen haufig
vorkommende, typische Hintergriinde auf der sachlichen und der persénlichen
Ebene.
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Haufige Ursachen bzw. Hintergriinde auf der sachlichen Ebene fiir Konflikte
mit Eskalations- und Mobbingpotenzial

Sachthema

Unklare Arbeitsorganisation

Unklare Verantwortlichkeiten

Unklare Zustandigkeiten

Unzureichende Arbeitsplatzausstattung

Komplizierte innerbetriebliche Verfahrenswege

Uberforderung

Stress

Gesundheitliche Belastungen

Haufig wechselnde innerbetriebliche Einsatzorte

Haufig wechselnde Teamzusammensetzung

Wechselnde Vorgesetzte

Neue Kolleginnen oder Kollegen

Probleme wenn méglich
~entpersonalisieren*

Die sachlichen Hintergriinde von Konflikten sind oft verstellt durch das, was
sich auf der Erscheinungsebene abspielt. Gesehen werden Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die handeln; nicht gesehen wird das strukturelle Problem
hinter der Auseinandersetzung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dadurch
wird das Problem personalisiert. Wenn Sie dies als Vorgesetzter durchschauen,
kommen Sie der Lésung entscheidend naher. Dann gilt es, den Kontrahenten
zu vermitteln, dass nicht der andere der ,,Feind" ist, sondern die Struktur. Und
diese ist ja zum Gluck ein gestaltbarer Faktor.

Manchmal liefern aber auch personliche Merkmale Erklarungen fur die
Spannungen in den sozialen Beziehungen. In der folgenden Tabelle wird keine
Unterscheidung zwischen Personen auf gleicher oder unterschiedlicher
Hierarchieebene vorgenommen, da die strittigen Themen sowohl zwischen
Kolleginnen und Kollegen als auch zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterin-
nen bzw. Mitarbeitern zum Problem werden kénnen.
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Haufige Ursachen bzw. Hintergriinde auf der persénlichen Ebene fiir Konflikte
mit Eskalations- und Mobbingpotenzial

Strittiges Thema Beispiel

Arbeitsstil Detailverliebter trifft auf Pragmatikerin:

,Form und Inhalt sind gleich wichtig, weil die Form den Transfer des
Inhalts unterstatzt.”

versus

»Inhalt ist wesentlich wichtiger als die Form, weil dort die zentralen
Botschaften enthalten sind.*

Streber trifft auf Minimalistin

Praktikerin trifft auf Theoretiker

Schnelldenkerin trifft auf Langsamdenkerin

Einstellung zur Arbeit bzw. Stellen- ,Workaholic* trifft auf ,Work-Life-Balance":
wert von Arbeit im Leben ,Wenn es darauf ankommt, geht die Firma vor."
versus

,Wenn es darauf ankommt, geht die Familie vor.*

Umgang mit Veranderungen Bewahrer trifft auf Erneuerer:

,Bewertung von Veranderung als Faktor, der verunsichert und Stabili-
tatsverlust auslost”

Versus

,Bewertung von Veranderung als Chance*

Kontrollbedarf UbermaBiges Kontrollbediirfnis
versus
Bedurfnis nach Selbststandigkeit und Eigenverantwortlichkeit

Teamzusammensetzung Zu viele Hauptlinge und keine Indianer oder
starke Haufung von Starken oder Schwachen

Enge der Zusammenarbeit Einzelkampferin trifft auf Teamplayer
Verstandnis von ,Professionalitat” Sachlichkeit trifft auf Emotionalitat
Stellvertreterkampfe Miteinander konkurrierende Fuhrungskréfte schicken Mitarbeiterin-

nen oder Mitarbeiter stellvertretend ,,in den Ring*

Neuer Kollege, neue Kollegin oder Kreativer Inputgeber oder
neue Vorgesetzte, neuer Vorgesetz- | Storer bewahrter Strukturen
ter

Gerechtigkeit und Gleichbehand- Gibt es einen ,Nasenfaktor“?
lung

Gelten Regeln fur alle?

Sind Entscheidungen transparent?

Die Liste ist mit den aufgeftihrten Beispielen nicht abgeschlossen. Sie macht
jedoch deutlich, welche Spannungsfelder sich durch die Unterschiedlichkeit
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bzw. Vorgesetzten ergeben kénnen.
Von besonderer Bedeutung ist dabei, dass die Konfliktpotenziale umso groBRer
sind, je weiter die Positionen auseinander liegen und je vehementer und kom-
promissloser die Kontrahenten ihre Position vertreten. Stehen sie sich dia-
metral gegenlber und sind vollig unnachgiebig, prallen so starke Gegensatze
aufeinander, dass eine konstruktive Zusammenarbeit kaum moglich ist.
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Konfliktarten

Wer es lieber etwas theoretischer mag, kann versuchen, in seinen vorliegenden
Informationen Hinweise auf die folgenden Konfliktarten zu finden, um sein
Verstandnis des Konfliktes zu erweitern und sich damit die Suche nach erfolg-
versprechenden Losungsmoglichkeiten zu erleichtern.

Konfliktart Themen des Konfliktes

Zielkonflikte Uneinigkeit Uber Ziele
Beurteilungs-/Wahrnehmungskonflikte Uneinigkeit tber Werte und Normen der Zusammenarbeit
Rollen-/Machtkonflikte Uneinigkeit Uber Positionen und Kompetenzen

Ressourcenkonflikte oder Verteilungskonflikte

Uneinigkeit tber die Zuteilung von Personal, Material und
Finanzen

Beziehungskonflikte

Uneinigkeit in der Beziehung und Zusammenarbeit zwi-
schen Menschen

Strategie-/Methodenkonflikte Uneinigkeit tber Wahl und Einsatz von Methoden

Wertekonflikte

Uneinigkeit tber Grundeinstellungen, zum Beispiel Krieg
und Frieden, Politik, Gentechnik, Verbrechen, Umgang mit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Umweltfragen etc.

Intraindividuelle Konflikte

Uneinigkeit innerhalb einer Person aufgrund unvereinba-
rer eigener Ziele und Motive; zum Beispiel aus betriebsbe-
dingten Griinden Mitarbeiterinnen entlassen zu mussen
und zugleich die Mitarbeiterinnen behalten zu wollen,
Uberstunden anordnen zu miissen, aber die Mitarbeiter
nicht verargern zu wollen

nach von Eisenhart Rothe/Bdcker 2003:23f

Potenzielle, verborgene
Einflisse sichtbar machen

Far die Entscheidung tber das richtige weitere Vorgehen, ist es zudem wichtig,
wenn Sie sich als Verantwortlicher folgende Fragen stellen:

» Ware der Konflikt auch vorhanden, wenn einer der Gegner eine andere Per-
son ware?

Wenn ja, ist das ein Hinweis darauf, dass es sich um ein strukturelles Problem
handelt.

» Wer profitiert von der ungeldsten Situation? Wer verliert?

Die Antwort auf diese Frage erhellt, wer welche Interessenlage in dem Konflikt
hat und wirft ein Licht auf weitere involvierte Personen.

» Welche Bedeutung haben Sieg oder Niederlage fir die betroffene Person, fur
andere Personen und fur den Betrieb?

Mit der Antwort auf diese Frage ermitteln Sie zum Beispiel die Drahtzieher
bzw. Personen mit wesentlichem Anteil an der Verantwortung fur den Konflikt.
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4.5 Die Suche nach der Konfliktlosung:
Betroffene beteiligen

In weiteren Gesprachen mit den Beteiligten steht die Suche nach einer Kon-
fliktlosung im Mittelpunkt. Die Gesprache haben das Ziel,

+ die Winsche der Konfliktparteien detailliert in Erfahrung zu bringen.

+ den Konfliktgegenstand zu fokussieren und einzugrenzen.

 die Kompromissbereitschaft zu férdern und zum ,,Abrtsten” aufzufordern.

» das Schwarz-Wei3-Denken aufzubrechen und Zwischentone im Dialog
herauszuarbeiten.

» den Konfliktparteien die eigene Verantwortung fir die Lésung sichtbar zu
machen.

* neue Perspektiven zu erdffnen.

+ Ansétze eine Konfliktldsung zu ermitteln.

» den Kontrahenten die Sichtweise des Vorgesetzten zu vermitteln.

Die Gesprache sollten einzeln mit den Beteiligten gefiihrt werden, weil meis-
tens erst danach ausreichend Informationen tiber gemeinsame Lésungsaktivi-
taten vorliegen. Zur Vorbereitung der Gesprache sollten Sie eigene Vorstellun-
gen zur Konfliktlésung entwickelt haben.

Wegweiser zur Lésungsfindung

Was koénnte den Konflikt entschéarfen oder sogar 16sen?

Wie sieht fur Sie eine optimale Lésung aus?

Wie sieht eine Lésung aus, mit der Sie maRig zufrieden wéren?

Welche Beitrage wollen Sie zur Konfliktlésung leisten?

Was koénnen Sie kurz-, mittel- und langfristig tun, um den Konflikt zu entscharfen?

Was hindert Sie daran, in diesem Sinne aktiv zu werden?

Was wiinschen Sie sich vom Konfliktgegner?

Was soll er tun oder lassen?

Was soll er unternehmen, um den Konflikt zu entscharfen — kurz-, mittel- und langfristig?

Konnten Sie sich vorstellen, gemeinsam mit Ihrem Kontrahenten an einer Konfliktlésung zu arbeiten?

Zu welchen Kompromissen sind Sie bereit bzw. nicht bereit?

Wer oder was kann sonst noch zur Konfliktlésung beitragen?

Welche (neuen) Rahmenbedingungen kénnen zur Entscharfung des Konflikts beitragen?

Wie kann ich als Vorgesetzte bzw. Vorgesetzter Sie bei der Konfliktlésung unterstutzen?

Woran wirden die anderen Kolleginnen und Kollegen — ohne, dass es ihnen gesagt wird — merken, dass sich der Konflikt gelost hat?
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Die Kontrahenten in die
Mitverantwortung neh-
men

Den Eskalationsgrad des
Konfliktes bestimmen

In der Regel haben alle Kontrahenten Anteile an der Entstehung und Entwick-
lung einer Konflikteskalation. Deshalb sollten auch alle in die Mitverantwortung
genommen werden. Dabei sollten Sie sich nicht nur eine einzige, sondern mog-
lichst mehrere Alternativen zur Reduzierung des Problems bzw. zur Lésung
des Konfliktes nennen lassen.

Der Katalog ,Wegweiser zur Lésungsfindung” gibt Anregungen, welche The-
men Bestandteil der Einzelgesprache zur Konfliktldsungssuche sein kdnnen.

4.6 Welche Aktivitat ist erfolgversprechend?
Die Auswahl der InterventionsmafBnahmen

Die Einzelgesprache haben sicherlich zahlreiche Hinweise gegeben, wie eine
Entspannung der Situation, eine Reduzierung des Problems oder eine po-
sitive Entwicklung des Konfliktes eingeleitet werden kann. Damit bilden sie
die Grundlage fur das weitere Vorgehen. Besonders glinstig ist es, wenn sich
die Kontrahenten tber die Lésungswege einig sind oder zumindest klare
Bereitschaft zu einer gemeinsamen Bearbeitung der Probleme signalisieren.
Haufiger tritt jedoch der Fall auf, dass keine L6sung méglich erscheint und die
Fronten extrem verhartet sind. Hierauf muss die Auswahl der Interventions-
mafRnahmen abgestimmt sein.

Kriterien flr die Auswahl der InterventionsmaBnahmen

Die Frage, welche InterventionsmafRnahmen sinnvoll, zielgerichtet und erfolg-
versprechend sind, wird durch unterschiedliche Voraussetzungen bestimmt.
Die folgende Tabelle hilft Ihnen dabei, die Rahmenbedingung zu Uberdenken
und lhre Einschatzung zur Schwere des Konfliktes abzusichern. Geben Sie fur
jede Aussage auf der Skala von eins bis fiinf an, an welchem Punkt zwischen
den beiden extremen Auspragungen Sie den Konflikt ansiedeln wirden.
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Kriterien fir die Auswahl der Interventionsmanahmen

Kompromissbereitschaft der Kon-
trahenten

sehr hohe Kompro-
missbereitschaft

gar keine Kompro-
missbereitschaft

Verséhnungsbereitschaft der Kon-
trahenten

sehr hohe Versoh-
nungsbereitschaft

gar keine Versoh-
nungsbereitschaft

Kommunikationsverhalten der
Kontrahenten untereinander

konstruktiv

destruktiv

Aggressives Verhalten der Kontra-
henten

liegt nicht vor

stark ausgepragt

Chancen zur weiteren Zusammen-
arbeit

in hohem Maf3e
vorhanden

nicht vorhanden

Auswirkungen des Konfliktes auf

keine Auswirkungen

starke negative Aus-

die anderen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

das Betriebsklima wirkungen
Auswirkungen des Konfliktes auf unmerklich gravierend
die Arbeit

Ausgrenzung einer Partei durch nicht vorhanden ausgepragt

Zuweisung der Alleinschuld an
einen der Kontrahenten durch die
Kolleginnen und Kollegen

durch niemanden

durch alle Kollegin-
nen und Kollegen

Wunsch der Kolleginnen und Kolle-
gen, das Unternehmen soll sich vom
,Schuldigen* trennen

nicht vorhanden

stark ausgepragt

Bekanntheitsdauer des Konflikts

erst seit kurzem
bekannt

seit langem bekannt

Bekanntheitsgrad des Konflikts

nur sehr eingegrenzt

ist allen im Unterneh-
men bekannt

Kontrahenten

Bekanntheitsgrad mindestens eines | gar nicht seit langem
Kontrahenten als ,, schwierig*
Krankheitsbedingte Ausfalle eines nie sehr haufig

Krafteverhaltnis der Konfliktpar-
teien

ausgewogenes Kraf-
teverhaltnis

starke Unterlegen-
heit

Beschwerden aus dem Bereich

bisher keine

sehr viele

Eine Losung des Konfliktes

ist schnell und
einfach

ist langwierig und
kompliziert

Gegebenenfalls: Erfolge bisheriger
Interventionsversuche

sind erkennbar

sind nicht erkennbar
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Zukunftsszenarien fiir
Lésungen entwerfen

Verbindlichkeit fiir die
Lésung herstellen

Kontrahenten bei der
Lésungssuche moglichst
umfassend beteiligen

Liegt Ihre Zustimmung zu den Aussagen Uberwiegend im rechten Bereich, ist
dies ein deutliches Anzeichen daflr, dass es sich um einen Konflikt mit ausge-
pragtem Eskalationsgrad handelt. Je hdufiger Sie bei hohen Ziffern antworten,
desto verharteter, komplizierter und langwieriger zu |6sen ist der Fall. Demge-
genuber weist eine hohe Zustimmungsquote im linken Bereich auf einen eher
geringen Eskalationsgrad hin. Dieser Konflikt l&sst sich voraussichtlich relativ
schnell 16sen.

Was Sie bei der Einigung auf eine Losung beachten sollten

Mittlerweile haben Sie einen Eindruck davon gewonnen, welche Ursachen und
Hintergrinde der Konflikt hat und wie schwerwiegend er ist. Vor der Auswahl
der passenden Intervention sind zwei Fragen zu beantworten:

1. Wie kann erreicht werden, dass der festgelegte Lésungsweg moglichst
effizient und far alle verbindlich ist?

2. Inwelcher personellen Zusammensetzung kann die Suche nach der L6-
sung erfolgen?

Um einen effizienten und verbindlichen Losungsweg festzulegen, ist es
sinnvoll, sich mit den Beteiligten zun&chst darauf zu versténdigen, dass die
einzelnen Vorschlage fur eine Konfliktldsung von jedem bzw. gemeinsam
Uberpruft werden. Als Moglichkeit hat es sich bewahrt, fur jeden Lésungsvor-
schlag die kurz-, mittel- und langfristigen Auswirkungen auf die Beteiligten und
deren Kolleginnen und Kollegen sowie den Sachverhalt zu beleuchten. Dieser
Blick in die Zukunft klart in der Regel dartiber auf, ob der Vorschlag tatséchlich
tragfahig ist.

Wenn eine praktikable Losung gefunden wurde, ist es wichtig, gemeinsam

mit den Kontrahenten oder bilateral zwischen den Kontrahenten und lhnen
Verbindlichkeit herzustellen. In Mediationsverfahren wird hierzu zum Beispiel
ein Vertrag aufgesetzt und von den Beteiligten unterschrieben. Damit wird die
Bedeutung der Vereinbarung aufgewertet. Zudem sollte geklart werden, was
passiert, wenn ein Vertragspartner sich nicht an die Vereinbarungen halt.

Dariber hinaus ist es wichtig, dass auch Sie sich als Prozess begleitende
Fuhrungskraft an die Vereinbarungen halten und zum Beispiel (gemeinsam)
festgelegte personelle oder strukturelle Verdnderungen mit hoher Prioritat
umsetzen. Durch die Verbindlichkeit Ihres Handelns wird die zentrale betriebli-
che Bedeutung der Konfliktldsung unterstrichen.

Far die Suche nach der konkreten Losung gilt der Grundsatz: so viel (gemein-
same) Beteiligung der Kontrahenten wie méglich! Dieses Vorgehen gewahr-
leistet, dass die festgelegten Verdnderungen als eigene Vorschlage verstanden
werden und somit gréBtmogliche Zustimmung erfahren.
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Gemeinsame Lésungen
sind tragfahiger

Intensitat der Zusammen-
arbeit zur Lésungsfindung
bestimmen

Unabhangig davon, ob die Suche nach der Losung von allen Kontrahenten
gemeinsam oder in bilateralen Gesprachen mit Ihnen erfolgt, gibt es fur die
Gespréachssituationen eine wichtige Voraussetzung: Sie missen in einer Atmo-
sphare stattfinden, die fur alle Offenheit ermdglicht. Jeder muss sich gleicher-
mafBen einbringen kénnen. ,Kuhhandel" oder Uberreden sind nicht zielfiih-
rend, da auf diese Weise nur faule Kompromisse entstehen. Jeder sollte auch
noch nach dem Gesprach voll und ganz hinter den Vereinbarungen stehen.

Die gemeinsame Lésungssuche mit allen Kontrahenten bietet viele Vorteile.
Sie ist letztlich mit relativ wenig zeitlichem Aufwand verbunden, weil eine
Einigung in gemeinsamen Diskussionen erfolgt. Durch diese Vorabstimmung
ist die Erfolgsaussicht der einzuleitenden Aktivitaten deutlich sicherer als bei
Anordnungen durch Vorgesetzte. Die Diskussionen kénnen zum Beispiel im
Rahmen eines Workshops oder einer Mediation stattfinden. Diese Form der
Einigung ist dann angemessen, wenn der Eskalationsgrad nicht hoch und die
Perspektive fur eine Verséhnung und weitere Zusammenarbeit relativ gut sind.

Falls eine gemeinsame Losungsfindung nicht moglich ist, sollten die Konflikt-
parteien parallel an einer Losung arbeiten. Dabei tibernehmen Sie als Vorge-

setzte oder Vorgesetzter oder Prozessbegleiter die Steuerung des Prozesses
und bringen dabei auch eigene Vorstellungen ein.

Wenn selbst diese Form der Beteiligung nicht moglich erscheint, zum Beispiel
weil die Kontrahenten nicht in der Lage sind, ihre Position zu verlassen oder
konstruktive Vorschlége zu machen, sollten Sie alleine eine L6sung entwickeln.
Aber selbst in diesen Fallen ist es wichtig, den Kontrahenten den Vorschlag zu
prasentieren und ihre Rickmeldung einzufordern, um die Erfolgsaussichten zu
erhdhen.

MaBnahmen zur Intervention

Im néachsten Schritt bestimmen Sie, in welcher Zusammensetzung an einer
Lésung gearbeitet wird. Hierzu werden im Folgenden einige MaRnahmen
vorgestellt, die sich in der Intensitat der Beteilungsorientierung unterschei-
den. Ergénzt werden sie durch Instrumente, die zur individuellen Reflexion

und Starkung angewandt werden kénnen, um den Verlauf der Konfliktlosung
positiv zu beeinflussen. Dartiber hinaus finden Sie einige Beispiele fur konkrete
Veranderungen betrieblicher Abldufe und Strukturen, die sich als Anregung in
den Prozess der Lésungsfindung einspeisen lassen.

 Die kollegiale Fallberatung

Die kollegiale Fallberatung ist ein Instrument zur strukturierten Problembe-
handlung und -I6sung. Systematisch mobilisiert es Know-how in Arbeitsgrup-
pen oder Teams, das in Konflikt- und Spannungssituationen zur Klarung und
Lésung beitragen kann. Zudem initiiert es persénliche Entwicklungsprozesse.
Im Mittelpunkt einer kollegialen Fallberatung steht das von einer Person einge-
brachte Problem, das sie mit Unterstitzung der anderen Teilnehmerinnen und
Teilnehmer klaren und 16sen will. In Sitzungen von rund 90 Minuten arbeiten
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die Anwesenden aktiv an dem eingebrachten ,Fall”. Dabei nehmen sie unter-
schiedliche Rollen ein: Fallgeber, Berater, Moderator, Schreiber und Prozess-
beobachter. Die kollegiale Fallberatung ist in klar definierte Phasen gegliedert:
Fallbeschreibung, Analysen- und Hypothesenerstellung, Zieldefinition und
Fokussierung auf ein Schltsselthema, Erarbeitung von Lésungsvorschlagen,
Ideenbewertung und Prozessreflexion. Durch den Rollenwechsel bei wieder-
holten Beratungen kénnen dartber hinaus Lerneffekte in Moderations-, Frage-
und Beratungstechniken sowie in der Selbst- und Prozessreflexion erreicht
werden. Die Methode lasst sich in relativ kurzer Zeit erlernen und nach einer
Einfihrung und ersten Begleitung durch eine erfahrene Person selbststandig
einsetzen. Eine Voraussetzung zum Einsatz der Methode ist, dass unter den
Teilnehmenden Vertrauen besteht bzw. wieder hergestellt wurde. Bei stark
eskalierten Konflikten oder Mobbing ist sie nicht geeignet.

Eine ausfuhrliche Beschreibung, wie eine kollegiale Fallberatung durchgefihrt
werden kann, finden Sie zum Beispiel in Franz/Kopp (2003).

* Der Konfliktlésungsworkshop

Der Konfliktldsungsworkshop kann in zwei Varianten durchgefihrt werden.
Zum einen ausschlieBlich mit den Kontrahenten, zum anderen unter Betei-
ligung der Kontrahenten und den Kolleginnen und Kollegen des Bereichs, in
dem der Konflikt existiert. Von Vorteil ist bei letzterem, dass der Kreis der ,,L6-
sungssucher” Gber die unmittelbaren Kontrahenten hinaus erweitert wird und
dass Lésungen entwickelt werden, die von allen gemeinsam getragen werden.
Das Instrument ist insbesondere dann geeignet, wenn mehrere Personen oder
Gruppen in den Konflikt verwickelt sind. Eine generelle Voraussetzung zum
Einsatz ist, dass auf Seiten der Kontrahenten die Bereitschaft existiert, den
Konflikt in gemeinsamer Arbeit zu |6sen.

Die zu bearbeitenden Workshopeinheiten kénnen nach dem , klassischen®
Muster der Pinnwandtechnik erfolgen:

* Problemsammlung

» Bewertung

» Entwickeln von Lésungsvorschlagen

* Prioritatensetzung

» Treffen verbindlicher Vereinbarungen

Je massiver die Spannungen sind, desto nutzbringender ist es, die Moderation
einer externen Person zu Ubertragen.

Umfassende Informationen zur Durchftihrung von Workshops finden Sie in
dem Handbuch-Klassiker ,Visualisieren, Prasentieren, Moderieren® von Josef
W. Seifert (2007).
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Lésungssuche mit Unter-
stiitzung externer Expertin-
nen oder Experten

Far die im Weiteren vorgestellten Instrumente werden im Regelfall Externe ein-
gesetzt. Mit ihnen muss auch die genaue Absprache dartber getroffen werden,
welche MaBnahme erfolgversprechend ist und wie diese konkret ausgestaltet
werden soll.

¢ Mediation

Bei Mediation handelt es sich um ein strukturiertes, freiwilliges Verfahren zur
konstruktiven Beilegung eines Konfliktes. Es weist Anteile eines Schlichtungs-
verfahrens auf. Mediation hat das Ziel, einen sicheren Rahmen zu schaffen, in
dem die Konfliktparteien tber ihren Konflikt und dessen Hintergrtinde spre-
chen und in dem sie eine selbst bestimmte, einvernehmliche und konkrete
Ldsung erarbeiten konnen. Ein zentrales Anliegen ist es, die Konfliktparteien
wieder zu einer konstruktiven Kommunikation zu motivieren. Sie sollen mit
Unterstltzung eines Mediators oder einer Mediatorin zu einer einvernehmli-
chen Loésung gelangen, die ihren Bedirfnissen und Interessen entspricht. Das
Verfahren beinhaltet, dass die Konfliktparteien unter anderem daran arbeiten,
Sache und Person voneinander zu trennen und individuelle Wahrnehmungs-
phanomene als Konfliktfaktoren zu erkennen. Ein grundsatzliches Ziel ist die
Verénderung durch einen wechselseitigen Austausch Uber die Konflikthinter-
grunde und eine verbindliche Regelung Uber zuklinftige Umgangs- und Verhal-
tensweisen. Mediation kommt auch als Alternative zu gerichtlichen Auseinan-
dersetzungen zum Einsatz.

Nahere Informationen erhalten sie von der Deutschen Gesellschaft fiir Media-
tion in Hagen, www.dgm-web.de.

» Teamsupervision

An der Teamsupervision nehmen alle Mitglieder einer Arbeitsgruppe oder
Abteilung teil. Sie arbeiten also gemeinsam an Losungswegen. Teamsupervisi-
on ist gleichzeitig auch eine MaBnahme zur Teamentwicklung und dient dazu,
Reibungsverluste in der Zusammenarbeit abzubauen. Ziele sind zum Beispiel
die Optimierung eigenstandiger Lésungskompetenz der Teammitglieder sowie
die Weiterentwicklung der Arbeitsweisen und des professionellen Handlungs-
repertoirs. Im Rahmen der Supervisionssitzungen kénnen sich zum Beispiel
folgende Themen und Streitpunkte klaren lassen:

» Bearbeitung von Krisenherden;

* Probleme in der Zusammenarbeit — insbesondere diejenigen, die durch un-
zureichende Kooperation und Kommunikation entstanden sind;

» Klarung der Arbeitsstrukturen; Aufgaben und Rollen im Team;
» Auseinandersetzung mit Fihrungsfragen sowie

« die Entwicklung neuer Strukturen und Konzepte.
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* Einzelsupervision

Parallel zu anderen Interventionsinstrumenten kann eine Einzelsupervision
fur jeden der Kontrahenten eine sinnvolle Ergédnzung darstellen. Praktisch
bedeutet dies, dass sie ihre berufliche Situation mit einer Supervisorin oder
einem Supervisor besprechen. Supervision kann Wege aus der Krise aufzei-
gen und durch eine verbesserte Selbst- und Fremdeinschatzung den Blick fur
andere Moglichkeiten scharfen sowie eine neue Orientierung bieten. In einem
Einzelsupervisionsprozess haben die Konfliktgegner konkret die Méglichkeit,
in einem geschitzten Rahmen ihre berufliche Rolle zu reflektieren und neue
Verhaltensalternativen zu erproben. Bestandteile und Themen der Supervision
kénnen zum Beispiel sein: Arbeitsweisen, Verhaltens- und Konfliktmustermus-
ter, individuelle Kommunikation und Kooperation sowie Umgang mit Krankun-
gen. Somit besteht die Chance, neue berufliche Perspektiven zu entwickeln
und die Arbeitsbeziehung zwischen den Kontrahenten neu zu gestalten.

» FUhrungskréafte-Coaching

Diese Form der Beratung eignet sich, wenn einer der Kontrahenten eine Vorge-
setztenfunktion hat oder wenn der Vorgesetzte eine Mitverantwortung an der
Konfliktentstehung und -eskalation tragt. Das Coaching stellt eine Kombina-
tion aus individueller unterstiitzender Problembewaltigung und persoénlicher
Beratung durch den Coach als neutralem Feedbackgeber dar. Es férdert die
Selbstreflexion von Fuhrungskréften in Bezug auf ihre berufliche Rolle und ihr
Flahrungsverhalten. In diesem Beratungsprozess besteht fur die Vorgesetzte
bzw. den Vorgesetzten die Moglichkeit, arbeitsbezogene Problemursachen zu
erkennen und systematisch aufzuarbeiten. Forciert durch den Coach kénnen
unter anderem ,blinde Flecken” im Fihrungsverhalten, insbesondere im Um-
gang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, aufgehellt und Fihrungsprobleme
oder -schwachen reduziert werden. Im Laufe eines Coachingprozesses kann
es gelingen, eine erhdhte Sensibilitat fur die emotionalen Auswirkungen von
Fahrungsentscheidungen zu entwickeln und somit Konfliktpotenziale zu redu-
zieren. Letztlich kénnen sich durch die in der Beratung gewonnenen Erkennt-
nisse neue Ziele sowie Arbeits- und Umgangsweisen ergeben. Auch hier ist die
Freiwilligkeit zur Teilnahme eine zentrale Voraussetzung.

Weitere Informationen zur Supervision und zum Coaching kann lhnen der Be-
rufsverband fur Supervison, die Deutsche Gesellschaft fir Supervision e. V. in
Koln geben, www.dgsv.de. Die DGSv ist lhnen auch bei der Suche nach einem
geeigneten Supervisor oder Coach behilflich.

Beispiele fiir Verbesserungen von Ablaufen, Strukturen und Rahmenbedin-
gungen sowie fiir Interventionen auf der individuellen Ebene

Die bisher aufgefiihrten MaBnahmen bauen auf eine Verbesserung der Kom-
munikation und Zusammenarbeit. Durch sie soll insbesondere erreicht werden,
dass die Kontrahenten wieder ins Gesprach kommen und sich Veranderungen
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in ihrem Verhalten einstellen. Wenn organisatorische Ablaufe, Strukturen und
Rahmenbedingungen bei dem Konflikt eine Rolle spielen, sollten Sie zudem
MaBnahmen auf dieser Ebene ergreifen. Sie sind haufig relativ einfach umzu-
setzen und bringen eine unmittelbare Veranderung der Situation, was sich in
der Regel auch unmittelbar positiv auf das Konfliktgeschehen auswirkt.

Beispiele flir organisatorische Veranderungen sind in der folgenden Tabelle
aufgefuhrt. Einige werden im Werkzeugkasten Préavention noch einmal be-
handelt und ausfuhrlich in ihren Wirkungszusammenhangen dargestellt. Alle
Aktivitaten, die Ablaufe, Strukturen oder Rahmenbedingungen veréndern,
koénnen in den bisher aufgeftihrten kommunikativen MaBnahmen thematisch
aufgegriffen werden und eine beteiligungsorientierte Erneuerung erfahren.
Ebenfalls in der Tabelle aufgefihrt sind Interventionen, die sich unmittelbar
auf die Kontrahenten beziehen. Bei Verbesserungen der Ablaufe, Strukturen
und Rahmenbedingungen und insbesondere bei Aktivitaten, die sich unmittel-
bar auf die Kontrahenten beziehen, muss die Signalwirkung beachtet werden.
Vielfach wird es nétig sein, die Veranderung zu erklaren, damit nicht falschli-
cherweise individuelle Schuldzuschreibungen abgeleitet oder vorgenommen
werden.

Die Signalwirkung von
Veranderungen beachten

Beispiele fiir (zeitlich befristete) Interventionen auf der individuellen Ebene sowie
fur Veranderungen von Ablaufen, Strukturen und Rahmenbedingungen

Die Kontrahenten raumlich trennen

Aufgaben der Kontrahenten neu verteilen

Einem Kontrahenten besondere Aufgaben Uibertragen

Abmahnung eines oder beider Kontrahenten

Versetzen eines Kontrahenten

Kandigung des Aggressors

Informations- und Kommunikationsfluss unabhangig von den Kontrahenten gestalten

Arbeitsbesprechungen im betroffenen Bereich ausschlieBlich unter Beteiligung eines Vorgesetzten durchfiihren

Arbeitsplanung im betroffenen Bereich durch tibergeordneten Vorgesetzten vornehmen lassen

Personelle Entlastung schaffen

Verbindliche Regeln aufstellen, die fur alle gelten

Das Einhalten geltender Regeln konsequent und damit konsequenter als bisher verfolgen

Fuhrungsgrundsétze auf alle nachgeordneten Hierarchieebenen tbertragen

Im Rahmen der MaBBnahmen sollte auch dem Umfeld der Kontrahenten Auf-
merksamkeit geschenkt werden. Oftmals ist es notwendig, dort zum Beispiel
durch TeambildungsmaBnahmen aktiv zu einer Verbesserung des Arbeitskli-
mas und somit zu einem Neuanfang beizutragen.
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Bei arbeitsrechtlichen
Schritten ist juristischer
Rat erforderlich

In eskalierten Konflikten oder Mobbingféllen ist es manchmal notwendig,
massive arbeitsrechtliche Schritte einzuleiten. Dies gilt vor allem in den Fallen,
in denen die Schuldfrage eindeutig zu Lasten eines Aggressors beantwortet
werden kann. Hier ist es sinnvoll, juristische Hilfe einzuholen. Eine Orientie-
rung bieten die Ratgeber ,Mobbing und sexuelle Belastigung im 6ffentlichen
Dienst" von Honsa/ Paasch (2004) und ,,Mobbing — Fallbeispiele, Rechtsfol-
gen, Loésungsansatze” von Wolmerath (2000). Wenn es ,,hart auf hart” kommt,
ersetzen sie jedoch keine verbindliche Auskunft durch einen Juristen.

Externer Rat

Externer Rat ist aber auch dann hilfreich, wenn Sie sich alleine mit der Bear-
beitung eines Konfliktes tiberfordert fihlen und keine weiteren Personen im
Unternehmen Unterstutzung leisten kdnnen. In Nordrhein-Westfalen gibt es
einige Einrichtungen, die sich mit dem Thema Gesundheitsschutz, psychische
Belastungen, Konflikte und Mobbing am Arbeitsplatz befassen und Angebote
fur Arbeitgeber bereithalten.

So bietet beispielsweise die AOK Westfalen-Lippe Projekte zur betrieblichen
Gesundheitsforderung an. Gemeinsam mit betrieblichen Entscheidungstra-
gern werden typische Belastungsschwerpunkte ermittelt und gezielte Verbes-
serungen in den Bereichen Arbeitsorganisation, Arbeitsplatzgestaltung und
Gesundheitsverhalten vorgeschlagen. Die Beratungen sind kostenlos, wenn die
Belegschaft mehrheitlich aus AOK-Versicherten besteht.

(www.aok.de)

Auch die Arbeitsschutzverwaltung NRW ist als Ratgeber bei Konflikten am
Arbeitsplatz ansprechbar. Unter dem Dach des Ministeriums fur Arbeit, Ge-
sundheit und Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen ist der Arbeitsschutz
bei den Bezirksregierungen in den Dezernaten ,,Arbeitsschutz” und , Arbeitsin-
spektion” angesiedelt. Regionale AuBenstellen beschaftigen ortsnahe An-
sprechpartner fur Arbeitgeber und Arbeitnehmer in allen Fragen und Anliegen
zum Arbeitschutz. Dartiber hinaus berat und unterstttzt das Landesinstitut
fur Gesundheit und Arbeit NRW (LIGA.NRW) die Landesregierung, Behérden
und Einrichtungen des Landes Nordrhein-Westfalen sowie die Gemeinden und
Gemeindeverbande in Fragen der Gesundheit, der Gesundheitspolitik sowie
der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes in der Arbeitswelt. Sein Koopera-
tionspartner ,,Kompetenznetz Moderne Arbeit"” (www.komnet.nrw.de) bietet
einen besonderen Service: Ratsuchende kénnen sich per Mail unter www.
komnet.nrw.de mit ihren Fragen — auch zum Thema Konflikte und Mobbing -
an Expertinnen oder Experten wenden. Diese Beratungen sind kostenfrei.

Hilfe in Mobbingfallen bietet zudem die MobbingLine NRW unter der Telefon-
nummer 0180 3 100 113. Hier kdnnen sich Fuihrungskrafte, Betriebs-/Perso-
nalrate und Betroffene telefonisch Rat und Unterstitzung holen. Die Beratung
ist vertraulich. Fachlich geschulte Ansprechpersonen fiihren sie durch und
vermitteln auch Kontakt zu Expertinnen oder Experten vor Ort. Nahere Infor-
mationen unter www.mobbingline.nrw.de.
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Die Wirkung der Interven-
tion beobachten

Die Lésungsrichtung
erkennen

Mit der Unnachgiebigkeit
von Kontrahenten rech-
nen

Manchmal ist externe Un-
terstiitzung notwendig

4.7 Was bewihrt sich?
Umsetzung und Erfolgskontrolle

Als Ergebnis der Gesprache und Verhandlungen legen Sie moglichst im Kon-
sens mit den Beteiligten Schritte fest, um den Konflikt zu reduzieren und das
Klima der Zusammenarbeit zu verbessern. Wahrend der Umsetzung haben Sie
die Aufgabe, die Wirkung der MaRnahmen zu beobachten und darauf zu ach-
ten, dass die Vereinbarungen eingehalten werden. Um sich zu vergewissern,
dass die Konfliktlésung stabil ist und keine neuen Konfliktherde entstanden
sind, sollten Sie sich regelméaRig bei den Kontrahenten und den Kolleginnen
und Kollegen tber die Situation in dem Arbeitsbereich informieren.

Haufig werden Sie feststellen, dass der Prozess der Konfliktlosung durch
+Versuch-Irrtum* gekennzeichnet ist. Probieren Sie einzelne MaBnahmen aus
und bewerten Sie gemeinsam mit den Kontrahenten und anderen Beteiligten,
ob sich eine Verbesserung eingestellt hat. Auch wenn der gewlinschte Erfolg
noch nicht erreicht wurde, finden Sie in der Regel Anhaltspunkte dafur, in wel-
che Richtung die Lésung zu suchen ist. Dabei kann es sinnvoll sein, das eine
oder andere Modul des Interventionsprozesses zu wiederholen, also etwa nach
einem fehlgeschlagenen Lésungsversuch noch einmal dartiber ins Gespréach
zu kommen, ob die bisher vermutete Konfliktursache tatsachlich vorliegt, oder
ob es im Kern der Auseinandersetzung eigentlich um etwas anderes geht.

Manche Konflikte sind so kompliziert oder auch bereits so weit entwickelt,
dass eine Losung langwierig ist oder gar unmoglich erscheint. Typisch fr sie
ist, dass mindestens einer der Kontrahenten nicht bereit oder in der Lage ist,
sein Verhalten zu dndern oder sehr emotional reagiert und Losungsvorschlage
deshalb nicht akzeptiert, weil er sie als ungerecht empfindet. Dieser Beteiligte
- es kann sowohl der ,Uberlegene" als auch der ,Unterlegene" sein — beharrt
bisweilen unnachgiebig auf seiner Position und kdmpft mit allen zur Verfligung
stehenden Mitteln um Gerechtigkeit und , Bestrafung" der Gegenseite. Die
Situation entspannt sich nicht.

In diesen Fallen ist es manchmal hilfreich, dass Sie als prozessbegleitende
Fuhrungskraft konsequent auf der Umsetzung besprochener MaBnahmen
bestehen oder eine radikale Veranderung der Strukturen hinsichtlich Ablaufen
und Zusammenarbeit vornehmen. Sind die innerbetrieblichen Méglichkeiten
erschopft, ist es manchmal notwendig, externe Unterstiitzung hinzuzuziehen
— zum Beispiel durch Mediatorinnen, Moderatoren, Konfliktmanagerinnen
oder Supervisoren, die sich professionell damit befassen, Konfliktldsungs-
prozesse anzustoB3en (---> Werkzeugkasten Handlungsmoglichkeiten: , Inter-
ventionsmaBnahmen®). Scheuen Sie die Kosten nicht, denn sie stellen eine
Investition dar, die sich in der Regel relativ schnell rentiert, weil ansonsten mit
fortschreitender Konflikteskalation auch steigende Kosten auf |hr Unterneh-
men zukommen (---> Wissenswertes tiber Mobbing).



DER WERKZEUGKASTEN HANDLUNGSMOGLICHKEITEN | 55

4.8 Von Erfahrungen lernen:
Die Konfliktevaluation

Selbst wenn alle Beteiligten am Ende einer Konfliktlésung erleichtert sind,

Als Organisation lernen sollte der Fall nicht sofort zu den Akten gelegt werden. Vielmehr bietet die Auf-
bereitung des Konfliktgeschehens die Chance, dhnlich gelagerte Eskalationen
in Zukunft zu verhindern. Die folgende Checkliste kann lhnen bei einer syste-
matischen Auswertung des Prozesses helfen.

Nach der Konfliktlésung

Wie konnte es zu dem Konflikt kommen?

Welche Schaden und Probleme sind dadurch entstanden?

Wie hatte man den Konflikt verhindern kénnen?

Wer hatte den Konflikt verhindern konnen?

Welche Warnsignale hatte man besser beachten sollen?

Wie wurde der Konflikt gelost?

Welche Vorgehensweise war hilfreich?

Welche Strategien haben sich als Sackgasse erwiesen?

Wie hat sich die Lésung inzwischen bewahrt?

Was lernen wir aus dem Vorfall?

Wie kénnen wir in Zukunft verhindern, dass ahnliches noch einmal passiert?

vgl. Kellner 1999:71 u. 162

Die Analyse des Konfliktgeschehens und dessen Bewaltigungsstrategie bietet
die Chance, Fehler und Versaumnisse konstruktiv zu nutzen und davon als
Jlernende Organisation* zu profitieren. Die Aufbereitung des Falles stellt somit
auch gleichzeitig ein Instrument im Sinne der Pravention dar.
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5. DER WERKZEUGKASTEN PRAVENTION.

»Als Pravention (vom lateinischen praevenire ,zuvorkommen, verhiten’) be-
zeichnet man vorbeugende MaBBnahmen, um ein unerwinschtes Ereignis oder
eine unerwlnschte Entwicklung zu vermeiden.*

(www.wikipedia.de; Februar 2010)

Konflikteskalationen und Mobbing durch vorbeugende MaBBnahmen erfolg-
reich zu vermeiden, ist Wunsch in vielen Unternehmen — vor allem dann, wenn
Erfahrungen damit vorliegen, wie aufwandig und schwierig es ist, tatséchlich
eingetretene Falle zu bearbeiten und zu 16sen. In der Regel wird auf klassische
Instrumente zurtickgegriffen, die speziell fir den Zweck geschaffen wurden,
Konflikteskalationen und Mobbing zu verhindern. Hierzu zahlen zum Beispiel
Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen, QualifizierungsmaBnahmen fur Fuh-
rungskréfte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder die Bestimmung einer An-
sprechperson in Konfliktfallen. Damit setzt die Unternehmensleitung ein klares
Signal: Eine Pravention von Konflikteskalationen und Mobbing ist ihr wichtig!
Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Filhrungskréafte werden informiert, befassen
sich mit dem Thema und entwickeln somit auch Sensibilitat.

Neben diesen Vorteilen birgt die Wahl einschlagiger Instrumente zur Praven-
tion allerdings auch Nachteile: Zum einen sind sie haufig so angelegt, dass
sie extreme Auswiichse sozialer Spannungen weitgehend isoliert und nicht
verkntpft mit den Strukturen und anderen handelnden Personen im Betrieb
begreifen (von Eisenhart Rothe/Bécker 2003). Kommt es zum Beispiel zu
einem Mobbingfall, gibt es eine Betriebsvereinbarung, in der das weitere
Vorgehen geregelt ist. Die Verantwortung wird an das Verfahren und an die
Personen delegiert; der Fall wird nicht als Symptom gesehen, auf das weit
reichender reagiert werden muisste. Zum anderen ebbt die Diskussion um die
Einfihrung eines Praventionsinstrumentes in vielen Unternehmen alsbald ab
und man geht wieder zur Tagesordnung tber. Die Sensibilisierung ist demnach
nicht nachhaltig.

Glacklicherweise kommen massive Konflikte und Mobbingfélle in den meisten
Unternehmen nur selten vor. Deshalb macht es auch keinen Sinn, kiinstlich
eine Diskussion in Gang zu halten, die den Fokus ausschlieBlich auf diese
spezifischen Probleme richtet. Sinnvoll ist es hingegen, kontinuierlich an den
Aspekten zu arbeiten, die Ursache und Hintergrund fur Konflikte sind. Gelingt
es, durch eine Optimierung dieser Rahmenbedingungen ein angenehmes und
motivierendes Betriebsklima zu schaffen, konnen Strukturen und Situationen
vermieden werden, die Konflikteskalationen und Mobbing beglinstigen. Dabei
gilt: Je starker die entfalteten Aktivitaten mit selbstverstandlichem Alltagshan-
deln im Betrieb verknupft sind, desto intensiver ist ihre nachhaltig vorbeugen-
de Wirkung.
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Eine zu knappe Personal-
decke kann hohe Kosten
verursachen

Aber was bedeutet das praktisch?

Im Folgenden finden Sie wesentliche betriebliche Gestaltungsbereiche, die

im Fokus der Konfliktpravention beleuchtet und mit Praventionsaktivitaten
angereichert werden. Dabei sind Ahnlichkeiten mit Prozessen zu Qualitatssi-
cherung und Qualitdtsmanagement beabsichtigt. Systematisch werden von
der Suche nach Personal tber die Arbeitsorganisation bis hin zur Fihrung und
Unternehmenskultur Potenziale des praventiven Gestaltens vorgestellt. Sie als
Eigentimer, Geschéftsfuhrerin oder Fihrungskraft konnen aus diesem Fundus
die Ansatzpunkte wahlen, die zu lhrem Betrieb — aber auch zu Ihnen - passen.
Dabei lautet die Devise: Machen Sie kaum etwas zusatzlich und machen Sie
das, was Sie immer tun, ein wenig anders!

5.1 Personalakquisition, Stellenbesetzung und Einarbeitung
neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Neueinstellung oder nicht?

Entscheidungen fir Neueinstellungen ziehen Kosten nach sich. Das will wohl
Uberlegt sein. Manchmal ziehen aber Entscheidungen gegen Neueinstellungen
ebenfalls Kosten nach sich. Gibt es in lhrem Unternehmen Bereiche, in denen
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter standig am Rande ihres Leistungsvermo-
gens arbeiten und zahlreiche Uberstunden anfallen, ist auf Dauer mit negati-
ven Konsequenzen zu rechnen:

« Die Arbeit ist gepragt durch Stress, fur gegenseitige Untersttitzung fehlt
die Zeit, alle schauen nur noch, dass sie ihre Anforderungen bewaltigen.
Die Folge ist eine deutliche Verschlechterung des Arbeitsklimas sowie
eine Demotivierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und dadurch
bedingte Qualitatsverluste, eine erhéhte Fehlerquote und EinbuB3en bei
der Effizienz.

«  Aufgrund der taglichen Uberforderung und/oder der angespannten
sozialen Situation kommt es zu krankheitsbedingten Ausfallen.

*  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter orientieren sich weg von Ihrem Unter-
nehmen. Je besser sie sind, desto eher finden sie eine Alternative.

»  Konflikte zwischen Mitarbeiterinnen, Mitarbeitern und/oder Vorgesetz-
ten entstehen neu und alte Konflikte erhalten eine neue Dynamik.

Zeichnet sich eine solche Entwicklung ab, kann eine Neueinstellung — auch
wenn die Person nur fur einige Stunden arbeitet — eine PraventionsmaBnahme
sein, die sich sehr wohl rechnet. In manchen Unternehmen stellt der voru-
bergehende Einsatz von Arbeitskraften eine Alternative dar. Werden jedoch
UberméaBig viele Aushilfen, Leiharbeitskrafte oder Fremdfirmen eingesetzt, hat
das keine positiven Auswirkungen auf das Unternehmen: Sie bringen in der
Regel Unruhe in die Stammbelegschaft (Dorre 2005) und beeintrachtigen die
Beziehungen zwischen Stammbelegschaft und Unternehmensleitung. Fiir ein
gutes Betriebsklima ist einer ausgewogenen Einstellungspraxis der Vorzug zu
geben.
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Griinde fir Neueinstellun-
gen transparent machen

Soziale Kompetenzen als
Auswahlkriterium

Defizite in der Fach-
lichkeit kbnnen behoben
werden, Defizite im Sozial-
verhalten nur bedingt

Mangelnde fachliche
Fahigkeiten kénnen durch
Fiihrungskompetenz aus-
geglichen werden

Fallt die Entscheidung fur eine Neueinstellung, entsteht haufig Erlauterungsbe-
darf. Insbesondere in Phasen, in denen sich das Unternehmen in einer unklaren
oder schwierigen Entwicklung befindet, werden Neueinstellungen von einzelnen
Beschaftigten schnell als Konkurrenz und Bedrohung empfunden. Informieren
Sie deshalb Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dartber, welche Motive Sie
dazu bewegen, Personal einzustellen. Damit raumen Sie Konfliktpotenzial aus.

Die Suche neuer Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Vorgesetzter

Bei der Suche nach geeigneten Bewerberinnen und Bewerbern sollten ,soziale
Kompetenzen*® ein Kriterium fur die Auswahl sein und zum Beispiel in Stellen-
ausschreibungen als Vorgabe mit aufgefuhrt werden. Damit verdeutlichen Sie
zum einen, dass eine entsprechende Erwartung gegentiber den Bewerberinnen
und Bewerbern besteht und zum anderen, dass gute soziale Beziehungen un-
tereinander in lhnrem Unternehmen einen besonderen Stellenwert haben.

Die Auswahl neuer Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Vorgesetzter

Insbesondere in Klein- und Kleinstunternehmen wird bei Stellenbesetzungen
von dem Bewerber oder der Bewerberin oftmals eine spezifische Qualifikation
erwartet, um die vorhandene Licke im gesamten Fahigkeitsprofil der Beschaf-
tigten passgenau zu schlieBen. Bei der Auswahl tritt diese Fachlichkeit bisweilen
in Konkurrenz zum Sozialverhalten. Bedenken Sie bei Ihrer Entscheidung, dass
Defizite in der Fachlichkeit zum Beispiel durch ein innerbetriebliches Training
on the Job oder andere gezielte QualifizierungsmaBnahmen behoben werden
konnen. Das Sozialverhalten einer Bewerberin bzw. eines Bewerbers ist zwar zu
beeinflussen und zu verbessern, aber nicht ganzlich zu verandern.

Wie gut die Zusammenarbeit klappt, hangt maBgeblich davon ab, ob ,,die
Chemie stimmt". Deshalb ist es zumeist sinnvoll, betroffenen Beschaftigten
Mitsprache- oder Mitentscheidungsrechte bei der Auswahl eines neuen Team-
mitglieds einzuraumen.

Bei der Auswahl von Fuhrungskraften wird in vielen Unternehmen dem Kriteri-
um der Fachkompetenz hohe Prioritat beigemessen. Der Vorgesetzte soll stets
wissen, ,wie es geht” und durch seine Fachlichkeit Autoritat bei den Beschaf-
tigten gewinnen. Demgegentber deutlich weniger beachtet wird das Kriterium
»Fuhrungskompetenz“. Die Folgen dieser Auswahlkriterien sind oft gravierend,
denn das Fuhren von Menschen ist eine Fahigkeit, die ebenso wie fachli-

che Kompetenzen in einem langfristigen Lernprozess erworben wird. Dieser
Lernprozess kann durch komplexe und intensive QualifizierungsmaBnahmen
nachgeholt werden (---> Werkzeugkasten Pravention: Fihrung). Vor allem dann,
wenn Sie in lhrem Unternehmen keine Moglichkeiten sehen, einer Flihrungs-
kraft die Teilnahme an QualifizierungsmaBnahmen einzuraumen, sollten Sie bei
der Auswahl bedenken: Defizite im Fuihrungsverhalten kénnen durch Fachkom-
petenz nicht ausgeglichen werden, mangelnde fachliche Fahigkeiten jedoch
durch Fuhrungskompetenz.
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Neue Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter verédndern
das ,,System*

Den Neuen ausreichend
Zeit zur Einarbeitung
lassen

Einarbeitungspaten
benennen

Die Integration begleiten

Die Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Vorgesetzter

Nur in wenigen Unternehmen steigt der Personalbedarf in einem Mafe an,
dass Neueinstellungen zum Arbeitsalltag gehéren. Deshalb gibt es auch nur
selten festgelegte Routinen, wie die Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erfolgen soll. Damit sie moglichst reibungslos ablauft, erfordert die
Phase der Integration eine besondere Aufmerksamkeit.

Neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter treffen auf Arbeitsgruppen, die in der
Regel eine Form der Zusammenarbeit herausgebildet haben, die auf eben ge-
nau die vorhandene personelle Besetzung abgestimmt ist. Dieses System wird
sich veréndern, weil die neue Arbeitskraft hinzukommt. Die Veranderung kann
von den bisherigen Gruppenmitgliedern mehr oder weniger positivempfunden
werden und bringt mehr oder weniger Unruhe mit sich.

Wie schnell und gut die Integration neuer Kolleginnen und Kollegen gelingt, ist
von zahlreichen Faktoren abhangig. Eher schwierig wird es zum Beispiel, wenn
das Team gut und lange aufeinander eingespielt ist oder wenn sich der Arbeits-
stil des Neuen sehr von der bisherigen Praxis unterscheidet. Auch das ,,Erbe*
des Vorgangers kann bisweilen den Start erschweren.

Weil die Phase der Integration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfah-
rungsgemal ein Ausloser fur Konflikte und Mobbingfélle sein kann, sollte der
Prozess Uberlegt gestaltet werden. Dabei muss der direkte Vorgesetzte ein-
gebunden werden. Seine Geduld ist gefragt: Meistens missen Neue viel mehr
(kennen) lernen, als man vermutet — nicht etwa in fachlicher Hinsicht, sondern
an betriebsspezifischem und informellem Wissen. Das braucht Zeit.

Um den Prozess der Integration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu un-
terstitzen, kann aus der bestehenden Arbeitsgruppe ein , Einarbeitungspate*
bestimmt werden. Er steht ,vor Ort"* bei Fragen zur Verfligung und kann den
oder die Neue in die informellen Ablaufe (ungeschriebene Gesetze, Konventi-
onen, Unternehmenskultur) einweihen. Der Einarbeitungspate sollte fachlich
und sozial im Betrieb anerkannt sein.

Nichtsdestotrotz bleibt die Verantwortung fur die Einarbeitung beim zustén-
digen Vorgesetzten. Schenken Sie als Fuihrungskraft dem Ablauf lhre Auf-
merksambkeit. Beobachten Sie zum Beispiel in Sitzungen, wie der Umgang der
alten mit den neuen Kolleginnen und Kollegen ist und fithren Sie Gespréache

— insbesondere mit dem Paten und der neuen Mitarbeiterin bzw. dem neuen
Mitarbeiter.

Die folgende Checkliste hilft Ihnen dabei, wichtige Aspekte innerhalb der Einar-
beitungsphase nicht zu Gibersehen. Fur Klein- und Kleinstunternehmen ist sie
stark formalisiert. Aber auch dort kann sie als Aufzéhlung von ,Merkposten®
genutzt werden.
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Checkliste fiir die Integration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Vorbereitung der Integration

Beteiligen Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moéglichst bei der Auswahl der neuen Kollegin bzw. des
neuen Kollegen!

Informieren Sie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter frihzeitig iber den neuen Kollegen bzw. die neue Kolle-
gin und deren Arbeitsbeginn!

Veranlassen Sie die komplette Einrichtung des Arbeitsplatzes (Material, Werkzeuge, Computer, Telefon usw.)!

Bereiten Sie Einstiegsinformationen fur die neue Mitarbeiterin bzw. den neuen Mitarbeiter vor (Unternehmen,
Arbeitsanweisungen, Unfallverhttung usw.)!

Wéhlen Sie einen Einarbeitungspaten aus!

Besprechen Sie mit diesem |hre Erwartungen!

Erstellen Sie einen Einarbeitungsplan!

Start der Integration

Besprechen Sie den Einarbeitungsplan mit dem Paten und anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern!

BegrtiBen Sie die neue Mitarbeiterin bzw. den neuen Mitarbeiter persénlich und stellen Sie sie bzw. ihn den
Kolleginnen und Kollegen vor!

Stellen Sie den Einarbeitungspaten vor!

Zeigen Sie der neuen Kollegin bzw. dem neuen Kollegen den Arbeitsplatz!

Teilen Sie wichtige Informationen (etwa Belehrungen zum Arbeitsschutz) sofort mit!

Erlautern Sie (gemeinsam mit dem Paten) den Einarbeitungsplan und die Aufgaben der ersten Tage!

Informieren Sie Uber eventuell geplante Schulungen, Einweisungsveranstaltungen oder andere MaBnahmen!

Stellen Sie gegebenenfalls Leitbild, Fihrungsgrundsatze, Grundsatze fur die Zusammenarbeit usw. vor!

Wahrend der Integration

Planen Sie regelmaRige Feedbackgesprache!

Beobachten Sie den neuen Mitarbeiter bzw. die neue Mitarbeiterin und die Reaktionen der Kolleginnen und
Kollegen in der Teamrunde aufmerksam!

Bieten Sie bei Bedarf Hilfe und Unterstutzung an!

vgl. Heidenreich 2007:183f

Hat der neue Mitarbeiter oder die neue Mitarbeiterin eine Vorgesetztenfunk-
tion, kann die Integration in vergleichbarer Form ablaufen. Allerdings sollten
aufgrund der leitenden Position Themen wie ,,Fihrungskultur” zusatzlich
angesprochen werden. Vermitteln Sie der neuen Fuhrungskraft, welch hohe
Bedeutung ein angenehmes Sozialverhalten mit seinen positiven Auswirkungen
auf das Betriebsklima in lnrem Unternehmen hat und welche Anforderungen in
diesem Zusammenhang auch auf Vorgesetzte zukommen (---> Werkzeugkasten
Pravention: Fihrung).
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Versetzungen kénnen
Konflikte 16sen

Nicht verschweigen was
bekannt ist

Versetzungen

Manchmal missen nicht ganzlich neue Belegschaftsmitglieder integriert wer-
den, sondern Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die bislang in einem anderen
Bereich des Unternehmens téatig waren. Bei dieser Art von Personalwechsel
ist vor allem die Frage von Bedeutung, welchen Hintergrund die Versetzung
hat: Ist sie Teil einer geplanten persénlichen beruflichen Weiterentwicklung
oder Neuorientierung, verlauft sie in der Regel einfacher als Neueinstellungen,
weil die Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter das Unternehmen bereits kennen.
Handelt es sich jedoch um eine Versetzung, die wegen eines Konflikt- oder
Mobbingfalls vorgenommen wurde, sollten einige Aspekte bedacht werden.

Mit Versetzungen wurden in Konflikt- und Mobbingfallen zum Beispiel dann
gute Erfahrungen gemacht, wenn sich die Grundhaltungen der Kontrahenten
gravierend unterschieden — , die Chemie nicht stimmte" (---> Werkzeugkasten
Analyse; Checkliste: Haufige Ursachen bzw. Hintergrtinde auf der personli-
chen Ebene fur Konflikte mit hohem Eskalations- und Mobbingpotenzial). In
diesen Féllen ist es oft vollig sinnlos, an dem Ziel einer vertrauenswurdigen
Zusammenarbeit festzuhalten. Eine Trennung der beiden Kontrahenten ist ein
entscheidender Schritt zur Lésung des Problems.

Kommt jemand neu in den Bereich, der wegen eines Konflikt- oder Mobbing-
falls versetzt wurde, muss der zusténdige Vorgesetzte entscheiden, wie offen
er den Grund der Versetzung thematisieren will. Generell gilt, dass in Konflikt-
oder Mobbingfallen der Kreis der ,,Eingeweihten” moglichst klein gehalten
werden sollte. Je weniger Personen involviert sind, desto gréBer ist die Chan-
ce, dass alle Beteiligten ihr Gesicht wahren kénnen. Allerdings bleiben den
Beschaftigten massive Konflikte oder Mobbingfélle meist nicht verborgen; sie
sind ein zentrales Gesprachsthema. Damit verbunden ist oft, dass aus einem
solchen Grunde Versetzten ,.ein gewisser Ruf” vorauseilt. In diesen Féllen
sollte das Thema offensiv vom Verantwortlichen angesprochen werden und
die neuen Kolleginnen und Kollegen sollten so weit wie notig tiber die Hinter-
grunde der Versetzung sowie die damit verbundenen Zielsetzungen informiert
werden.

Innerbetrieblicher Aufstieg

Nicht selten kommt es vor, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter innerbe-
trieblich aufsteigen. Auch sie stehen vor der Anforderung, sich in die neue Po-
sition zu integrieren. Weil es sich um einen innerbetrieblichen Karriereschritt
handelt, konnen spezifische Entwicklungen eintreten:

* Die ,alten” Kolleginnen und Kollegen haben ein Akzeptanzproblem gegen-
Uber bzw. dem neuen Chef.

+  Kolleginnen oder Kollegen sind verletzt und enttduscht, weil die Entschei-
dung zur Besetzung der Vorgesetztenposition nicht auf sie gefallen ist.

» Eine andere Kollegin hatte gerne selber diesen Aufstieg gemacht und ver-
hélt sich deshalb konkurrent, diskreditierend oder sogar offen aggressiv.
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Aufstiegsentscheidung
erlautern

Durch Personalentwick-
lung mehr Zufriedenheit
am Arbeitsplatz herstellen

« Das Team bezieht das ehemalige Mitglied in seine Arbeit weiterhin ein und
negiert, dass es nun keine Zeit mehr fur diese Téatigkeiten hat.

* Die neue Vorgesetzte macht ihren alten Job , heimlich” weiter, da sie sich
nach wie vor fiir die Ablaufe im alten Bereich verantwortlich fiihit. Uber
kurz oder lang ist sie vollig tberfordert und wird ihrer neuen Aufgabe nicht
gerecht.

+ Die Aufsteigerin kann die neue Rolle nicht ausfullen, weil sie eigentlich auch
weiterhin Gleiche unter Gleichen sein mochte.

«  Die Fahrungskraft wird auf der neuen Ebene von den neuen Kolleginnen
und Kollegen nicht akzeptiert.

Bei einem innerbetrieblichen Aufstieg sollte der Vorgesetzte den Kolleginnen
und Kollegen personlich mitteilen, auf wen seine Entscheidung gefallen ist und
diese auch begrinden. Mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die ebenfalls
ambitioniert und vielleicht enttduscht sind, sollten zusatzlich Einzelgespréache
gefuhrt werden. Von Vorteil ist es, nicht nur zu erklaren, warum die Entschei-
dung zu Gunsten einer anderen Person gefallen ist, sondern auch Entwicklungs-
perspektiven mit ihnen zu besprechen.

Einige der genannten unerwiinschten Entwicklungen kénnen dadurch umgan-

gen werden, ...

... dass die neue Fuhrungskraft nicht im selben Bereich eingesetzt wird, in dem
sie zuvor gearbeitet hat.

... dass sie zligig durch kompetente innerbetriebliche Unterweisung sowie inter-
ne oder externe QualifizierungsmaBnahmen auf ihre Position vorbereitet
wird.

... dass gemeinsam mit dem zusténdigen Vorgesetzten fur die neue Fihrungs-
kraft ein Aufgabenprofil erstellt wird, in dem auch eine klare Abgrenzung zu
den ehemaligen Tatigkeiten vorgenommen und festgelegt wird, welche Auf-
gaben nunmehr wegfallen und welche hinzukommen.

5.2 Personalentwicklung

Ziel von Personalentwicklung ist es, Beschéftigte dazu zu befahigen, sich
personlich und fachlich in einer Weise weiter zu entwickeln, von der auch das
Unternehmen profitiert. Zudem werden im Rahmen von Personalentwicklung
Organisationsfragen bearbeitet, um Strukturen und Ablaufe zu optimieren. Da-
mit bietet sich Personalentwicklung besonders gut dafiir an, mit der Pravention
von Konflikteskalationen und Mobbing verkntipft zu werden.

Eine praventive Wirkung stellt sich durch Elemente der Personalentwicklung
ein, die die Zufriedenheit am Arbeitsplatz erh6hen oder Unzufriedenheiten
vorbeugen. Hierzu zdhlen zum Beispiel Workshops, in denen ganze Bereiche be-
teiligungsorientiert Organisationsfragen bearbeiten. Auf der individuellen Ebene
kann zum Beispiel eine aktive Auseinandersetzung mit Anforderungsverschie-
bungen, Leistungserwartungen und Leistungsbewertungen zur Transparenz
beitragen und dartiber Unzufriedenheiten vermeiden helfen.
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Weitere PersonalentwicklungsmaBnahmen mit Préventionswirkung sind zum
Beispiel:

Personalentwicklungsmoglichkeiten mit Praventionswirkung

Personalentwicklungsméglichkeiten mit Praventionswirkung
fur Fihrungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Workshops zum Anforderungsprofil, zu den Leistungserwartungen und zur Leistungsbewertung

Fachliche Qualifizierungen

Rotation von Aufgaben bzw. Positionen

Planvolle Vorbereitung auf neue Tatigkeiten

Qualifizierungen zu:

*  Zeitplanung/Zeitmanagement

. Kommunikation und Kooperation
»  Work-Life-Balance

Kollegiale (Fall-) Beratung

Abgleich von Erwartungen an Fuhrungskrafte

Coaching/Supervision

Personalentwicklungsméglichkeiten mit Praventionswirkung -
vorrangig fiir Fiihrungskrafte

Grundlagen von Fuihrung und Fuhrungsstil

Beteiligungsorientiertes Fuihren

Gesundes Fuhren

Strukturierung und Delegation von Aufgaben und Verantwortung

Rhetorik und Gespréachsfuhrung

Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Konfliktmanagement

Teambildung

Arbeits- und Gesundheitsschutz

Personalentwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Foérderung des Fuhrungskraftenachwuchses

Eine unmittelbar praventive Wirkung kénnen PersonalentwicklungsmafBnah-
men dann haben, wenn sie Konfliktpotenziale des betrieblichen Alltags zum
Beispiel in Abteilungsversammlungen aufgreifen. Hierzu z&hlen Themen wie
zeitknappe und anforderungsreiche Projekte oder der Einsatz neuer Software.

Beurteilungen

Klare Beurteilungskriteri- Zur Personalentwicklung gehéren auch Beurteilungen und Beurteilungssyste-

en schaffen

me. lhr zentraler Bestandteil — die Beurteilungskriterien — kann ebenfalls fur
die Verankerung der Pravention von Konflikteskalationen und Mobbing genutzt
werden. Voraussetzung fur eine Akzeptanz bei den Beschéftigten ist, dass die
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Praventionsaktivitaten
von Mitarbeiter-/innen
und Fiihrungskraften
im Beurteilungssystem
belohnen

Arbeit , konfliktarm*
gestalten

Kriterien transparent, objektiv und nachvollziehbar sind.

Bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kdnnte sich zum Beispiel die Teilnah-

me an einem Gesundheitszirkel (---> Werkzeugkasten Pravention: Klassische
Instrumente zur Konfliktpravention) positiv auf die Beurteilung auswirken.
Fuhrungskrafte konnten negative Beurteilungen bekommen, wenn sie be-
trieblich festgelegte Praventionsstandards nicht erreichen. Ein Beispiel ist die
Nichtteilnahme an einer Veranstaltung zur Konfliktpravention, die verpflichtend
fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Leitungsfunktion ist. Positiv in die
Beurteilung kénnte einflieBen, wenn es Fuhrungskréaften gelingt, die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ihres Verantwortungsbereichs zur Teilnahme an einer
PraventionsmaBnahme zu motivieren oder wenn sie Konflikte erfolgreich mana-
gen. Zudem sollte das Beurteilungssystem ausschlieBen, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die als Aggressor in Konflikt- oder Mobbingféllen identifiziert
wurden, eine positive Bewertung erhalten kdnnen. Gleiches sollte fur Fihrungs-
krafte gelten, die kein angemessenes Vorgehen in Féllen von Konflikteskalatio-
nen oder Mobbing in ihrem Verantwortungsbereich zeigen.

5.3 Arbeitsorganisation und Organisationsentwicklung

Die Arbeitsorganisation im Betrieb entscheidet tiber Wohlbefinden oder Unmut
am Arbeitsplatz und ist haufig Ursache fur Konflikte bzw. Mobbing (Meschku-
tat/Stackelbeck/Langenhoff 2002). Wie Arbeitsorganisation gestaltet werden
kann, die selbst moéglichst wenig Anlass zu Konflikten gibt und vielleicht sogar
eine offensiv praventive Wirkung hat, wird im Folgenden beschrieben. Dabei
wird an personellen und strukturellen Gestaltungsbereichen angekntpft: Aufga-
ben und Ablaufe, Verteilung von Aufgaben, Bestimmung von Verantwortlichkei-
ten und Kompetenzen, Zusammenarbeit, hierarchische Aspekte.

Der folgende Katalog an arbeitsorganisatorischen Gestaltungsfragen bietet Ih-
nen die Méglichkeit, systematisch alle Arbeitsbereiche daraufhin zu tUberprufen,
ob sie tatsachlich méglichst konfliktarm organisiert sind. In den Aussagen wird
deutlich, wie eine Arbeitsorganisation aussehen kénnte, mit der Konflikteskala-
tionen und Mobbing vermieden werden. Sie kénnen die Fragen flr jeden einzel-
nen Bereich und jede einzelne Arbeitskraft Ihres Unternehmens beantworten.
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Arbeitsorganisatorische Gestaltung

Trifft zu fiir Bereich
bzw. Mitarbeiterin
oder Mitarbeiter:

Aufgaben

Die Aufgaben sind interessant.

Die Aufgabenstellungen sind klar und eindeutig.

Die Arbeit ist so gestaltet, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich als Arbeitskraft
ganzheitlich einbringen kénnen.

Die Aufgabe ist auf die individuellen Ressourcen abgestimmt.

Die materiellen Ressourcen sind auf die Aufgabe abgestimmt.

Das Volumen an Tatigkeiten ist angemessen.

Gestaltung der Ablaufe

Die Ablaufe sind fur alle transparent.

Es sind ausreichend Arbeitsmittel fur alle vorhanden.

Routinetétigkeiten werden auf mehrere Beschéaftigte verteilt.

Die burokratischen Anforderungen sind auf ein unvermeidbares Minimum reduziert.

Die Arbeitszeitregelungen sind so gestaltet, dass die Interessen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter so weit wie méglich berticksichtigt werden.

Verteilung der Verantwortung und Kompetenzen

Die Aufteilung der Verantwortung ist klar und eindeutig und allen bekannt.

Die Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind klar und
eindeutig.

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verfiigen im Rahmen ihrer Aufgaben tiber mog-
lichst groBe Entscheidungsspielraume.

Zusammenarbeit auf und zwischen den Hierarchieebenen

Die Zusammensetzung der Teams berticksichtigt die Qualifikation der Einzelnen
ebenso wie Starken und Schwachen.

Bei der Zusammensetzung der Teams wird auch darauf geachtet, dass die Chemie
stimmt.

Starre Hierarchien sind abgebaut, flache eingefthrt.

Allgemeines

Den Beschaftigten wird bei der Austibung ihrer Tatigkeit die notwendige Unterstut-
zung geboten.

Die Leistungsentgelte und -anreize sind objektiv und transparent.
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Ideen der Beschaftigten
systematisch aufgreifen

Norglern klare Grenzen
setzen

Falls Sie beim Lesen des Katalogs den Eindruck gewonnen haben, dass in Ihrem
Unternehmen der eine oder andere Aspekt der Arbeitsorganisation verbessert
werden sollte, bietet sich das AnstoRen eines ,kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses" an. Diese Form der arbeitsorganisatorischen Optimierung setzt auf
das , Expertenwissen” der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und holt sie damit
als Partner in den Entwicklungsprozess.

KVP - der kontinuierliche Verbesserungsprozess

Durch einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess lasst sich die Arbeitsorga-
nisation optimieren und zugleich das Wohlbefinden und das Engagement der
Beschaftigten fordern. In regelmaBig stattfindenden Sitzungen (zum Beispiel
Qualitatszirkeln) werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu zu moti-
viert, systematisch ihre Ideen, Vorschldge und Kritik einzubringen. Sie werden
gemeinsam diskutiert und auf ihre Umsetzbarkeit hin Gberprift. Damit gewin-
nen Leitungsentscheidungen an Qualitat, und ihre Verankerung in der Basis
wird erleichtert. Das Benennen von Fehlern, Defiziten und Schwachstellen wird
in diesem Prozess als Chance gesehen, das Betriebsergebnis zu verbessern,
und nicht als llloyalitat gegentiber dem Unternehmen gewertet.

Die Kunst, Kritik von Norgelei zu unterscheiden

Leider gibt es ja nicht nur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
konstruktive Vorschlage zur Verbesserung der Arbeitsorganisa-
tion oder auch anderer betrieblicher Belange vorbringen. Es gibt
auch den Norgler, der oft etwas zu meckern hat, der nur selten mit
einer Aufgabe zufrieden ist und stets weil3, wie es besser geht.

Mit konstruktiver Kritik lasst sich umgehen. Den meisten Men-
schen féllt es leicht, sie anzunehmen und Verénderungen anzu-
stofBRen, die die kritischen Hinweise aufgreifen. Ratschlage vom
»Nie-Zufriedenen” mag man sich erst gar nicht anhéren, denn
seine ewige Miesmacherei nervt. Aber gerade weil Norgler oder
Querulanten nerven, ist es wichtig, dass Sie sich mit ihnen befas-
sen. Zum einen ist nicht auszuschlieBen, dass in dem, was Noérgler
vorbringen, berechtigte Kritik enthalten ist. In diesem Fall sollten
Verénderungen angestoBBen werden. Ist die Kritik nicht berechtigt
oder lassen sich die Bedingungen nicht verédndern, muss auch
das klar gestellt werden. Querulanten muss — zu ihrem eigenen
Schutz - rechtzeitig eine eindeutige Grenze gesetzt werden. Ge-
schieht dies nicht, ziehen sie sich durch ihr Verhalten zunehmend
den Unmut von Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen zu und
geraten friher oder spater in Konflikte. Nicht selten entstehen
Mobbingfalle, weil uneinsichtigen Querulanten viel zu lange nichts
entgegengesetzt wurde.
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Stetes, unnachgiebiges
Sanktionieren von Fehlern
demotiviert

Lernpotenziale in Fehlern
erkennen

Alternativ zu eigens einberufenen Sitzungen wie Qualitatszirkeln kann der
Tagesordnungspunkt ,,Anregungen und Kritik" auch in ohnehin regelmaiig
stattfindenden Meetings wie zum Beispiel Abteilungsversammlungen aufge-
nommen werden. Gelingt es Ihnen, die notwendige Offenheit herzustellen und
Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren, das anzusprechen, was
aus ihrer Sicht nicht gut geregelt ist, wird Ihr Unternehmen davon profitieren,
weil die Arbeitsorganisation effektiver wird.

Der Umgang mit Fehlern

Eng verbunden mit kontinuierlichen Verbesserungsprozessen der Arbeitsor-
ganisation ist das Fehlermanagement, denn auch Fehler sind ein Symptom
fur Schwachstellen im Betrieb. Gleichzeitig ist der Umgang mit Fehlern ein
Indikator fur FUhrungsverhalten und Betriebsklima. Wird auf Fehler stets mit
Sanktionen reagiert, werden die Beschéaftigten versuchen, sich zunehmend
abzusichern und Verantwortung méglichst weiterzugeben. Es entsteht eine
innovationsfeindliche Atmosphére, und das Betriebklima leidet.

Nur wer nicht arbeitet, macht keine Fehler. Deshalb sollten Fehler im betriebli-
chen Alltag als Normalitat akzeptiert werden. Allerdings stellen sie ein Problem
dar, wenn die gleichen Fehler immer wieder auftreten. Dann sollte hinterfragt
werden, warum es zu diesen Wiederholungen kommt. Wenn unterstellt wird,
dass die Beschéftigten eigentlich zu fehlerfreiem Arbeiten fahig sind, sind
Wiederholungsfehler ein Indiz fir Rahmenbedingungen, die es verhindern,
dass aus Fehlern gelernt werden kann. Die Méglichkeit, Fehler als Chance zur
Aufdeckung von Schwachstellen zu sehen, wird nicht genutzt. Dabei kommt es
weniger darauf an, den Schuldigen zu finden als das Problem aufzudecken, das
offensichtlich oder hintergriindig ursachlich ftr den Fehler ist. Ein konstruk-
tiver Umgang mit Fehlern umfasst mehrere Arbeitsschritte (vgl. Heidenreich
2007:170ff). Zu Beginn steht die Fehlerbereinigung, also die Beseitigung oder
Nachbesserung. Danach erfolgt die Fehleranalyse: Ist es Unaufmerksamkeit,
Wissensmangel, ein Kommunikationsproblem oder etwas anderes? Je nach
Ursache stehen unterschiedliche weitere Aktivitaten an, um eine Wiederholung
des Fehlers zu verhindern:

» FuUhren eines Mitarbeitergesprachs

+ Unterweisung oder Schulung einzelner oder mehrerer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

» Veranderungen in Kommunikationsstrukturen, Arbeitsorganisation etc.

Veranderungen von Kommunikationsstrukturen oder der Arbeitsorganisation
kénnten wiederum in einem beteiligungsorientierten Prozess (KVP) erfolgen.
Ergebnisse kdnnten zum Beispiel sein, dass Arbeit umverteilt wird, Zustéan-
digkeiten und Verantwortungen konkretisiert werden, das Vier-Augen-Prinzip
eingefuhrt wird oder Arbeitsbelastungen abgebaut werden. Die Zustandigkeit
fur den Prozess der Fehlerbeseitigung bleibt durch KVP bei den Beschaftigten,
auch wenn Sie als Vorgesetzte oder Vorgesetzter die Verantwortung fur Ablau-
fe und Ergebnisse letztlich selbst tragen.
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Den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern den
Ricken starken

Reorganisationsphasen
verunsichern viele Be-
schaftigte

Auswirkungen auf die Mit-
arbeiterinnen und Mitar-
beiter beriicksichtigen

Rahmenbedingungen bei
der Umsetzung von Neue-
rungen positiv gestalten

Fir das Vertrauensverhéltnis ist es wichtig, dass sich eine Filhrungskraft schit-
zend vor ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellt, wenn sich bei Fehlern der
Vor-Vorgesetzte einschaltet. Sind sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Ruckendeckung ihres direkten Vorgesetzten sicher, werden sie ihm gegentber
auch in Zukunft keine Fehler vertuschen. Damit ist weiterhin gewahrleistet,
dass Méngel in der Arbeitsleistung frithzeitig erkannt und somit zum Beispiel
nachfolgende Dienstleistungs- oder Produktionsschritte nicht unnétig in ein
fehlerhaftes Gut investiert werden. (Heidenreich 2007:171)

Phasen der Reorganisation

Im Rahmen einer konfliktpraventiven Arbeitsorganisation sollte besonderes Au-
genmerk auf betriebliche Veranderungen gelegt werden. Strukturelle Umbrtiche
wie neue Aufgabenzuschnitte, veranderte Arbeitsablaufe, neue Betriebsmittel
etc. beunruhigen Beschéftigte — die einen weniger, die anderen mehr. Manch ein
Mitarbeiter begreift diese Veranderungen als Chance und sieht der Zukunft mit
groBem Tatendrang entgegen. Andere sind so verunsichert, dass sie kaum noch
in der Lage sind, ihre Aufgaben zufrieden stellend zu erfullen. Ein Grund daftr
sind Erfahrungen, dass die Steuerungselemente betrieblicher Veranderungen
meist organisatorischer Art sind und die verfolgten Ziele im materiellen Bereich
liegen. Die Auswirkungen auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden
oftmals nur nachrangig berticksichtigt. Meist werden sie als Betroffene mit
fertigen Konzepten konfrontiert, was ihre Arbeitszufriedenheit deutlich beein-
trachtigt.

Haufig ziehen betriebliche Erneuerungen oder Umstrukturierungen auch perso-
nelle Veranderungen nach sich. Wenn nicht gesichert ist, ob eine Mitarbeiterin
in Zukunft noch die gleichen Tatigkeiten austiben kann, wenn unklar ist, ob ein
Mitarbeiter in seinem Team bleibt, wenn Bereiche aufgeldst oder verlagert wer-
den, dann ist die Gefahr sehr grof3, dass es zu Spannungen kommt und Konflik-
te bis hin zu Mobbing eskalieren.

Auch hier kann eine Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an den
Prozessen zur Entwicklung der neuen Konzepte Konfliktpotenziale vermeiden.
Wenn dies nicht moglich ist, helfen die folgenden Hinweise, die Umsetzung der
Neuerung méglichst reibungslos zu gestalten:

» Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dartiber informieren, dass ihre Arbeits-
verhéltnisse nicht bedroht sind

» Veranderte Betriebsablaufe frihzeitig kommunizieren

» Ausreichend neue Arbeitsmittel fur alle bereitstellen

» Entsprechende Einfihrung/Qualifizierung der Beschaftigten durchfihren

» Ausreichend Zeit fur die Einarbeitung lassen

« Anfangsfehler akzeptieren

Die Lage spitzt sich zu, wenn Arbeitsplatzabbau droht. Dann geht es nicht mehr
darum, eine konfliktarme Situation zu schaffen, denn die Situation ist per se
nicht konfliktarm (---> Werkzeugkasten Analyse). Vielmehr geht es darum, den
Schaden zu begrenzen und gegebenenfalls ein frihzeitiges Konfliktmanage-
ment zu betreiben (---> Werkzeugkasten Handlungsmaéglichkeiten).
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Flihrungskrafte Giben
manchmal unbewusst
Mobbinghandlungen aus

5.4 Fiihrung

Jede einzelne Fuhrungskraft ist in kleinen und mittleren Unternehmen von gro-
Ber Wichtigkeit. Von ihrem Kénnen ist die wirtschaftliche Zukunft des gesam-
ten Unternehmens abhangig. Sie pragt maBgeblich die Unternehmenskultur.
Und sie hat eine herausragende Rolle in der Pravention von Konflikteskalatio-
nen und Mobbing.

Diese Rolle auszufullen, ist in der Praxis oftmals nicht einfach. Die Ergebnisse
des Mobbing-Reports (Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff 2002) haben ge-
zeigt, dass etwa die Halfte aller Konflikte, die von den Betroffenen als Mobbing
bezeichnet werden, von Vorgesetzten ausgehen bzw. unter ihrer Mitwirkung
stattfinden. Das wirft die Frage auf, warum Beschéaftigte das Verhalten von Vor-
gesetzten als Mobbing erleben und welches Fuhrungsverhalten eher Eskala-
tionspotenzial aufweist, statt Konflikten vorzubeugen. Der folgende Abschnitt
soll dazu beitragen, dass Fuhrungskrafte ihr eigenes Verhalten besser reflek-
tieren. Sie kénnen groéBere Klarheit dartiber gewinnen, welche Verhaltenswei-
sen von Beschéftigten als unangemessen, aggressiv oder gar als Mobbing
empfunden werden und damit zuklinftig besser vermeiden, unbewusst zur
Eskalation von Konflikten oder Mobbing beizutragen. Dartiber hinaus werden
aktive PraventionsmaBnahmen vorgestellt, die Fihrungskréafte im Alltag anre-
gen und anwenden kénnen.

Doch zunachst kénnen Sie mit einem Fragebogen von Beate von Eisenhart Ro-
the und Thomas Bocker (2003:104ff) Ihr eigenes Flihrungsprofil bestimmen:
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Bestimmen Sie lhr Fiihrungsprofil

Dienstleistungshandeln

Summe:
Wirtschaftliches Arbeiten

Summe:
Umgang mit Macht

Summe:
Mitarbeiter fuhren

Summe:
Kommunikation

Summe:

Persénliche Fuhrungsfahigkeiten

Summe:
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Auswertung

Zahlen Sie nun die unter den jeweiligen Oberthemen angekreuzten Bewertungen
zusammen und bilden Sie den Durchschnittswert, den Sie dann auf- bzw. abrun-

den.

Ich kann ... DT Punkt-
zahl

stark schwach

1/2|(3|4|5)|6

Kommunikation
X 3
X 2
X 8
X 5 Summe: 13

Beispiel:

In unserem Beispiel wéare der Durchschnittswert ,,3".

Den Durchschnittswert markieren Sie dann in der im Folgenden aufgeftihrten
Tabelle.

lhr personliches Fiihrungsprofil T i

Durchschnitt

stark schwach

1/ 2(3(4|5 /|6

Wirtschaftliches Arbeiten

Umgang mit Macht

Mitarbeiter fiihren

Kommunikation

Personliche Fiihrungsfahigkeiten
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Analyse

Wenn Sie sich nun das Profil ansehen ...

... sind Sie zufrieden?

O ja

| nein

Was brauchen Sie, um noch sicherer in lhrer Fihrungsrolle zu werden?
O Beruflichen Austausch mit anderen Unternehmern/Kollegen in
Fihrungspositionen

Innovationsideen

Fiahrungskréaftecoaching

Analyse des Betriebsklimas

Mitarbeitergesprache professioneller als bisher filhren zu lernen
ein Personalentwicklungskonzept

Verhandlungsfuhrung

Mit Konflikten im Berufsalltag besser umgehen lernen

Zeitmanagement

o o oo oo0oo0o o g

Moderieren von Gesprachen

O

Sonstiges:

(Quelle: von Eisenhart Rothe/Bocker 2003:104ff)
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Der Balanceakt der Fiih-
rungskréfte

Stressoren in der Fiihrungsrolle

Die Welt der Fuhrungskrafte ist nicht frei von Widersprichen. Mit dem Ziel, die
Fuhrungsrolle vorbildlich auszuftllen, stehen bisweilen andere — mehr oder
weniger explizierte — Unternehmensziele in Konkurrenz. Jede einzelne Fiih-
rungskraft trifft auf die Herausforderung, die eigene Personlichkeit mit ihren
Ansprichen, die Anforderungen im Arbeitsalltag und die Unternehmensziele
so auszubalancieren, dass nichts vernachlassigt wird. Und das ist angesichts
der im Folgenden aufgezahlten Stressoren nicht einfach.

Stressoren in der Flihrungsrolle

Die realen Unternehmensziele (Ertragsziele) sind nicht mit dem Ziel der guten Mitarbeiterftihrung vereinbar;
die Fuhrungskraft wird am direkten monetéaren Erfolg und an Marktanteilen gemessen und nicht daran, ob es
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gut geht.

Die Fuihrungskraft hat personlich verinnerlicht, dass ,,nur wichtig ist, was hinten rauskommt*.

Die Fuihrungskraft ignoriert persénlichen Stress und stresst daftir ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um
Konflikte nach ,oben* zu vermeiden oder um sich (vermeintlich) selbst zu entlasten.

Die Fuhrungskraft muss zwischen strukturell unvereinbaren Interessen vermitteln.

Die Fuihrungskraft verfligt nur tber eine unsichere Entscheidungsgrundlage.

Die Fuihrungskraft hat ein Selbstkonzept, in dem Einfihlungsvermégen und soziale Zugewandtheit als Schwa-
che gelten.

vgl. Weg 2006; INQA 2005:21

Das Dilemma der mittle-
ren Filihrungsebene

Vor allem das mittlere Management hat aufgrund seiner ,,Zwischenstellung”
eine potenziell schwierige Position. Konfrontiert mit komplexen und an-
spruchsvollen Aufgaben muss eine Fuhrungskraft auf dieser Ebene nicht nur
ein hohes Maf3 an fachlicher Kompetenz aufweisen sondern auch an Fiih-
rungskompetenz. Sie hat die Aufgabe, von ,,oben” getroffene Entscheidungen
und Anweisungen bei und mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern umzu-
setzen und muss der Unternehmensspitze dartiber Rechenschaft ablegen.
Das mittlere Management hat eine wichtige Funktion: Es muss Einklang
schaffen zwischen den Zielen des Unternehmens und der Arbeitswirklichkeit
an der Basis. Die eigenen Handlungsspielrdume sind dabei meist begrenzt.
Das mittlere Management befindet sich in einer typischen Sandwichposition,
potenziell verbunden mit dem Dilemma, es nicht gleichermafBen nach ,,oben*
und nach ,,unten” recht machen zu kénnen.

Stressoren und Dilemmas pragen den Alltag von Vorgesetzten und verhindern
vielfach, dass die Fihrungsaufgabe in einer gelassenen Weise wahrgenommen
werden kann. Gemeinsam ist ihnen, dass sie die Vorgesetzten in eine Situation
versetzen, in der, egal wie sie sich entscheiden, Schwierigkeiten auftauchen,
Konflikte entstehen und Hurden zu nehmen sind. Dies wirkt sich bisweilen
sogar derartig negativ auf die Qualitat von Fihrung aus, dass die Entwicklung
von Konflikten oder Mobbing beglinstigt wird.
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Authentizitat bewahren

Im Alltag den Kontakt
suchen

Stressoren und Dilemmas der Fiihrungsrolle lassen sich im betrieblichen Alltag
nicht vermeiden. Sie ,,auszuhalten” und trotzdem wenige Fehlentscheidungen
zu treffen, zeichnet wohl eine gute Fuihrungskraft aus. Hilfreich fur die erfolgrei-
che Bewaltigung der Situation ist eine offene Kommunikation nach ,oben* und
nach ,unten”. Dartber hinaus ist es wichtig, sich als Filhrungskraft damit zu
befassen, welche personlichen Ansprtiche und Erwartungen man hat, welcher
Fihrungsstil der eigenen Personlichkeit entspricht und wo es erforderlich ist,
dazu zu lernen: eine kritische Selbstreflexion also.

Wertschatzung und Fairness — Die Grundhaltung von Fulhrungskréften

Basis fur Fuhrung, die Konflikteskalationen und Mobbing vermeidet, ist eine
Grundhaltung, die durch Wertschatzung und Fairness gegentiber den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern gepréagt ist:

« Jekleiner ein Unternehmen ist, desto gréBer sind Bedeutung und Einfluss
jeder einzelnen Mitarbeiterin und jedes einzelnen Mitarbeiters. Sie stehen
far einen gréBeren Anteil am Ganzen als Beschéftigte in GroBunterneh-
men. Sie sind wichtig und sollten auch wichtig genommen werden. Das
kénnen Fuhrungskrafte durch Wertschatzung und Respekt zum Ausdruck
bringen.

«  Fairness im Umgang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern beinhaltet im
Wesentlichen Gleichbehandlung und Gerechtigkeit, aber auch Transpa-
renz. Wenn Sie dem ,Nasenfaktor” in lhrem Unternehmen keine Chance
geben und mit lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in einem Dialog
stehen, sind wichtige Voraussetzungen daftir geschaffen, dass Konfliktes-
kalationen und Mobbing geringe Chancen haben.

Wertschéatzung durch die Filhrungsspitze

Haufig gibt es zu wenig Kontakt zwischen der Flihrungsspitze

und den Beschéftigten. Zeigen Sie mehr Prasenz! Es wird von der
Belegschaft positiv aufgenommen, wenn ein Vertreter der Ge-
schéaftsfihrung oder sogar der Geschéftsflihrer selbst gelegent-
lich den Kontakt vor Ort — also am Arbeitsplatz der Beschaftigten
— sucht und mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern persénlich
spricht. Die Kluft zwischen ,,oben* und ,,unten” reduziert sich, das
Wir-Gefthl — und damit die Motivation — steigt. Und: Unterschat-
zen Sie nicht die ,kleinen” Gesten. Die personliche Gratulation
zum Geburtstag, zur Hochzeit oder zur Geburt eines Kindes wird
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als Interesse an der eige-
nen Person wahrgenommen und steigert somit das Gefuhl, fur
das Unternehmen wichtig zu sein.

Leitbilder, Grundsatze und Fihrungskonzepte

Je groBer ein Unternehmen ist, desto mehr Sinn macht es, die Grundhaltung
gegenuber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Fihrungsgrundsatzen
oder in einem Leitbild zu verankern. Diese Dokumente kénnen auch dafiir ge-
nutzt werden, Konflikteskalationen und Mobbing zu verurteilen und Fihrungs-
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Sich eindeutig positionie-
ren

Uber den Fiithrungsstil ver-
standigen

krafte zu verpflichten, aktiv dagegen vorzugehen. Damit verstérken Unterneh-
mensleitungen und Fuhrungskréfte die Bedeutung des Themas gegentber der
Belegschaft.

Wie bei Praventionsaktivitaten ist auch bei der Entwicklung von Leitbildern
und Grundsatzen der Weg das Ziel: Durch die Auseinandersetzung Uber die Be-
standteile und die Entwicklung der Formulierungen beschéaftigen sich die Fuh-
rungskréafte aller Hierarchieebenen mit dem Thema. Dabei sind zwei Aspekte
wichtig: Zum einen ist es fur die Glaubwirdigkeit des Anliegens unverzichtbar,
dass die oberste Fuhrungsspitze sich eindeutig und zweifelsfrei positioniert
und diese Position — als Vorbild — vorlebt. Zum anderen wird auch den direkten
Vorgesetzten vor Ort — also zum Beispiel den Vorarbeitern oder Teamleite-
rinnen — deutlich, welchen Geist die Filhrung im Unternehmen haben soll.

Es ist bei weitem nicht selbstversténdlich, dass das, was die Spitze vorgibt,
von der FUhrungsbasis auch verstanden und umgesetzt wird. Insbesondere
dann, wenn die Unternehmensleitung besonders innovativ und der Vorarbei-
ter am Band ,vom alten Schlag" ist, mtissen Sie damit rechnen, dass sich

eine gemeinsame Grundhaltung nicht von alleine einstellt, sondern erarbeitet
werden muss. Eine gemeinsame Sprache zu finden, ist in diesem Prozess eine
vordringliche Aufgabe.

Um alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Vorgesetztenfunktion in einen
Prozess der intensiven Auseinandersetzung mit dem Thema Fuhrung zu ge-
leiten, bietet sich die Entwicklung eines Fihrungskonzeptes an. Es dient zum
einen dazu, auf und zwischen den unterschiedlichen Hierarchieebenen eine
einheitliche Auffassung dartiber herzustellen, wie Fihrung zu erfolgen hat.
Zum anderen soll es klaren, welche Erwartungen die einzelne Fuhrungskraft an
die Fuhrungskrafte auf den tber- bzw. untergeordneten Hierarchieebenen hat.
Inhalte kdnnten zum Beispiel sein: Managementkonzepte, Fiihrungsstile, Flih-
rungsdefizite, Umgang mit Kritikerinnen, Kritikern und Querulanten, Durchset-
zen von Vorgaben. Das Ergebnis konnte eine fur alle verbindliche Verabredung
sein: eine Handreichung oder ein Katalog, in dem konkrete Hinweise fir den
Umgang mit Beschéftigten in besonderen Fihrungssituationen gegeben wer-
den.

Die Verstandigung tGber Fihrungsfragen ist insbesondere in den Unternehmen
sinnvoll, in denen anforderungsreichere ,Flihrungsbedingungen® vorherr-
schen: eine nach Nationalitadt und Religion heterogen oder nach Geschlecht
homogen zusammengesetzte Belegschaft sowie eine drohende Uberalterung
der Belegschaft sind Beispiele fur zuséatzliche Herausforderungen an Fuhrung,
die systematisch bearbeitet werden sollten.

Eskalationsvermeidender Fiihrungsstil — Die Filhrungspraxis

Voraussetzung fur einen Flhrungsstil, der nicht selbst Konflikte, Konfliktes-

kalationen und Mobbing auslést oder begtinstigt, ist die beschriebene, durch
Wertschatzung und Fairness gekennzeichnete Grundhaltung gegentiber den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Da die Grundhaltung einer Fuhrungskraft
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Beteiligungsorientiert

Fiithren

im Arbeitsalltag allgegenwartig ist, konnen sich die folgenden Hinweise nur auf
einen Ausschnitt der Fuhrungspraxis beziehen. Sie sollen im Sinne von ,,Pruf-
steinen” der Orientierung dienen und das Grundprinzip einer eskalationsver-
meidenden FUhrung zum Ausdruck bringen.

¢ Wertschatzung in der eskalationsvermeidenden Fithrungspraxis
Fremdbestimmung und Kontrolle grenzen die Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume der Beschaftigten ein. Sie fuihlen sich bevormundet statt wert-
geschatzt. Ein beteiligungsorientierter oder auch kooperativer Fihrungsstil
dagegen zeigt sich in folgenden Merkmalen:

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Partner behandeln

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an Entscheidungen beteiligen

Starke Kontrolle aufgeben, mehr Autonomie zulassen

Tatigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter koordinieren

Klare Ziele setzen bzw. vereinbaren

Aufgabenstellungen klar und eindeutig benennen

Verantwortlichkeiten eindeutig festlegen

Kompetenzen eindeutig definieren

Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen delegieren

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbststandig arbeiten lassen

Zielerreichung kontrollieren

Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter berticksichtigen

Steile Hierarchien abbauen

vgl. von der Linde/von der Heyde 2003:44

¢ Fairness in der eskalationsvermeidenden Fiihrungspraxis

Gerechtigkeit und Gleichbehandlung gewinnen Kontur in klaren Regeln, die
fur alle Beschéftigten verbindlich sind. Uberall gibt es Absprachen. Manchmal
halten sich jedoch nicht alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter daran. Das sorgt
in der Regel fur Unruhe im Betrieb. Deshalb sollten Sie sich folgende Fragen
stellen:

» Welche Regeln gelten in unserem Unternehmen?

Regeln miissen fiir alle * Sind sie allgemein bzw. allen bekannt?
gleichermafen gelten « Gelten sie situationsbezogen?

» Welche Auswirkungen haben Abweichungen/Nichtbefolgung von Regeln?
» Wie wird mit ,,Abweichlern* umgegangen?

Das nachste Beispiel soll verdeutlichen, welche Folgen die (Nicht-) Einhaltung
von Regeln im Unternehmen haben kann.
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Der ,Nasenfaktor* ist der Tod von Gerechtigkeit, Gleichbehandlung und
Transparenz.

In einem Produktionsbetrieb gibt es die Absprache, dass in der Nachtschicht
sowohl vor, als auch nach der regularen Pause eine viertel Stunde Extrapau-
se gemacht werden darf. Dies wird als ,,Entschadigung” fur die besonderen
Belastungen gesehen. Es gibt aber auch Beschaftigte, die zusatzlich fur
kurze Unterbrechungen — vor allem zum Rauchen — die Produktionshallen
verlassen. Wie oft diese zusatzlichen Kurzpausen akzeptiert werden, hangt
vom jeweiligen Schichtleiter ab. Einige dulden sie stillschweigend, andere
kontrollieren starker: Sie halten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an, kei-
ne weiteren Pausen zu nehmen und die regularen nicht Uber die festgelegten
Grenzen hinweg auszudehnen.

Wie streng ein Schichtleiter die Einhaltung der Regeln fordert, hangt aber
auch von der Leistungsfahigkeit der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter — vermutlich gekoppelt mit einem Sympathiebonus — ab. Die Beschaf-
tigten mussen sich ihre zuséatzliche Pause quasi verdienen, indem sie durch
gute Leistungen auffallen. Dadurch wird deutlich, dass die Pausenregelung
auch einem weiteren Ziel dient als nur dem Vorschreiben von Arbeits- und
Auszeiten: Sie stellt eine Form von Belohnung dar.

Fir viele Beschéftigte ist die Pausenregelung unklar: Zwar kennen alle die
offizielle Version; sie hat aber im betrieblichen Alltag wenig Bedeutung. Die
informelle Regelung — das ungeschriebene Gesetz - ist jedoch nicht trans-
parent. Es ist weder deutlich, welche inoffiziellen Regeln gelten, noch, wer sie
einzuhalten hat und warum es Ausnahmen gibt. Diejenigen, die sich an die
offiziellen Regeln halten, werden daflr nicht belohnt — sie arbeiten faktisch
mehr. Infolgedessen wachsen Neid und Konkurrenz. Gegentiber den Schicht-
leitern und zum Teil auch den Vorarbeitern — also den Fuhrungskréften, die
far die Einhaltung der Pausenregelungen verantwortlich sind — entsteht
Misstrauen, weil der Eindruck erweckt wird, dass bestimmte Beschaftigte
oder Beschaftigtengruppen bevorzugt behandelt werden.

In diesem faktisch ungeregelten Raum gibt es — wie in jedem Unternehmen
- leistungsorientierte und weniger leistungsorientierte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Das Spektrum schwankt zwischen denjenigen, die versuchen,
mit einem Minimum an Einsatz zu arbeiten und sich méglichst viele Freirau-
me zu verschaffen, und denjenigen, die leistungsstark und hoch motiviert
ihren Teil dazu beitragen wollen, eine hohe Qualitat des Produktes in groBen
Mengen zu produzieren. Zu identifizieren ist aber auch eine Gruppe Beschaf-
tigter, die sich tber die Ungleichbehandlung permanent aufregt. Manch einer
dieser Gruppe fuhlt sich berechtigt, moglichst viele Gelegenheiten dazu zu
nutzen, sich der Arbeit zu entziehen. Diese Haltung tragt etwas von ,Rache”
am Unternehmen fur die Ungerechtigkeiten, die einem widerfahren.

Daruiber hinaus gibt es Beschaftigte, die die Ungleichbehandlung und das
mangelnde Durchgreifen der Vorgesetzten durch eigene Aktivitaten auszu-
gleichen versuchen: Sie verbringen einen Teil ihrer Arbeitszeit damit, andere
zu kontrollieren und bei Gelegenheit ,anzuschwarzen*. Dies wiederum nahrt
das Misstrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter untereinander.
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Transparenz durch Kom-
munikation herstellen

Emotionale Auswirkun-
gen von Entscheidungen
beachten

Entscheidungen erlautern

RegelmaBiges Informieren
schafft Vertrauen

Transparenz ist ein Mittel, das wesentlich zu einem Gefuhl von Gerechtigkeit
und Gleichbehandlung beitragt. Transparenz wird durch Kommunikation
geschaffen. In der Art, wie kommuniziert wird, kommt wiederum die Grund-
haltung gegeniiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum Ausdruck.
Konfliktvermeidendes Kommunizieren ist respektvoll und nicht krankend,
menschlich und nicht distanziert. Und die Fiihrungskraft muss erreichbar
sein: Haben Sie, wann immer es moglich ist, eine offene Tur und ein offenes
Ohr fur ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter!

Eskalationsvermeidende Flhrung beinhaltet dartber hinaus den Aufbau eines
echten Dialogs zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern.
»Bei der Fihrungskraft setzt dies die Fahigkeit des Perspektivwechsels voraus.
Sie muss sich die Wirkung ihres Handelns auf die Mitarbeiter immer wieder
bewusst machen und sich vor Augen fiihren, was eine Intervention ihrerseits bei
anderen auslost.” (von Eisenhart Rothe/Bécker 2003:65)

Ein Kardinalfehler von Fuihrungskraften ist, dass sie die emotionale Seite von
Entscheidungen zu wenig beachten. In vielen Unternehmen wird die Fahigkeit,
sich in jeder Situation kontrollieren zu konnen und ausschlieBlich auf der sach-
lichen Ebene zu bleiben — also Emotionen auszublenden — mit Professionalitat
gleichgesetzt. Verdréngt wird dabei, dass Menschen bei der Arbeit Gefiihle
haben, die sich nicht ausschalten lassen. Deshalb sollten Fiihrungskréafte im be-
trieblichen Alltag und vor allem bei Entscheidungen die Emotionen der Beschaf-
tigten berticksichtigen und darauf achten, niemanden zu verletzen. Je besser es
einer Fuhrungskraft gelingt, die emotionalen Auswirkungen ihrer Entscheidun-
gen einschatzen zu kénnen, desto eher ist sie zu einem echten Dialog mit den
Beschaftigten fahig.

Information und Kommunikation

Die Herausforderungen eines echten Dialogs zu meistern, ist fur viele Fihrungs-
krafte schwierig, die vorrangig nach fachlichen Gesichtspunkten ausgewahlt
wurden und zudem keine Gelegenheit bekamen, ihre Fihrungskompetenz

zu schulen. Vor allem in technikdominierten Bereichen ist immer wieder zu
beobachten, dass Entscheidungen auf der Basis fachlich-organisatorischer
Gesichtspunkte gefallt und angeordnet werden. Sie werden kaum erlautert

und die Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht berticksich-
tigt. Dadurch entstehen Arger, Missverstandnisse und Spannungen. Um sie zu
vermeiden, sollte durch offensives Informieren Transparenz tber die Griinde fur
Entscheidungen hergestellt werden. Eine systematische Riickkopplung an die
Beschaftigten tréagt zudem dazu bei, dass sich Vertrauen bildet. Informieren Sie
deshalb lhre Beschaftigten regelmafig und systematisch tiber Entscheidungen
und Belange des Unternehmens!

Zur Transparenz des betrieblichen Geschehens tragt ganz wesentlich auch
der Informationsfluss auf und zwischen den Hierarchieebenen bei. Fur Kon-
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Informationsfluss an alle
gewadbhrleisten

Gegenseitiges Feedback
fordert den Dialog

Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern Riickmeldungen
zur Arbeitsleistung geben

flikt- oder Mobbingfalle ist typisch, dass dieser Informationsfluss gestort ist.
Betroffene beklagen, zum Beispiel iber Termine oder arbeitsbezogene Veran-
derungen nicht informiert zu werden. Durch diese Uninformiertheit entstehen
Nachteile: Man ist zum Beispiel in einer Sitzung nicht auf dem aktuellen Stand,
was zu einer peinlichen Situation fuihrt, oder man macht Fehler in der Arbeits-
abwicklung, was einen Kunden verargert. Das innerbetriebliche System des
Informationsflusses sollte so aufgebaut sein, dass alle Adressatinnen und Ad-
ressaten ihre Nachrichten erhalten. Treten Probleme im Informationsfluss auf,
sollte das System der Wege — gegebenenfalls mit Unterstitzung der Beschaf-
tigten — Uberarbeitet werden.

Feedback

Zu einem echten Dialog mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gehért ein
regelmaBiges gegenseitiges Feedback. Hierzu gibt es mehrere Instrumente,
die sich zum Teil vor allem begrifflich unterscheiden: Mitarbeitergesprach,
Jahresgesprach, Feedbackgesprach, Zielvereinbarungsgesprach, Orientie-
rungsgesprach, Personalentwicklungsgesprach. Konstruktiv gestaltete und
regelmaBig durchgefuhrte Gesprache fordern den Dialog zwischen Beschaf-
tigten und ihren Vorgesetzten. Damit es zu einem fur beide Seiten fruchtbaren
Verlauf kommt, ist es wichtig, nicht nur als Fiihrungskraft eine Riickmeldung
zu geben, sondern auch die Beschéftigten zu ermutigen, eine Bewertung

der positiven und der negativen Aspekte ihrer Arbeit vorzunehmen und ihre
Anregungen, Forderungen und Wiinsche zu duBBern. Mit diesen Informationen
sollten sich die Fihrungskréfte auseinandersetzen, fir ihre Umsetzung sorgen
oder sie gegebenenfalls nachvollziehbar begriindet zurlickweisen.

Damit auch die Wirkung von Fuhrung systematisch riickgekoppelt wird, kann
zum Beispiel ein 360-Grad-Feedback gegeben werden. Es bietet Fuhrungskraf-
ten die Moglichkeit eines strukturierten Selbstbild-Fremdbild-Abgleichs. Dabei
werden sie schriftlich von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Vorgesetzten und
gegebenenfalls auch Kundinnen und Kunden beurteilt (von der Linde/von der
Heyde 2003:37).

Den Alltag des Feedbacks bestimmen diese formalisierten Instrumente aller-
dings nicht. Er wird vielmehr bestimmt durch Lob und Tadel — zumeist mehr
Tadel als Lob, obwohl es viel mehr zu loben als zu tadeln gibt.

Far Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist eine Rickmeldung tber ihre Arbeits-
leistung wichtig. Sie wollen von ihrem Vorgesetzten wahrgenommen werden,
sie wollen wissen, ob sie ihre Aufgabe zufriedenstellend erfiillen und was es zu
verbessern gibt. Dies gilt insbesondere fiir neue Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter.
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Loben ist mindestens so
wichtig wie Kritisieren

Bei wiederholten Fehlern
unverziglich handeln

Versuchen Sie es einmal ...

Nehmen Sie sich vor, zu loben. Gehen Sie durch lhren Betrieb und spre-
chen Sie mit lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Berichten Sie von
den positiven Rickmeldungen, die der letzte Kunde gegeben hat, freuen
Sie sich, dass seit Tagen keine Maschine mehr ausgefallen ist oder dass
die Fehlerquote gesunken ist. Zeigen Sie jeder Mitarbeiterin und jedem
Mitarbeiter einzeln unter vier Augen, dass Sie mit ihrer bzw. seiner Arbeits-
leistung zufrieden sind.

Und gehen Sie in absehbarer Zeit wieder durch den Betrieb ...

Machen Sie sich bewusst, dass Loben eine mindestens ebenso wichtige Be-
deutung zukommt, wie berechtigtem Kritisieren. Durch Lob bestarken Sie Ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darin, das Richtige zu tun. Sie motivieren sie.

Manchmal muss auch eine negative Rickmeldung gegeben werden. Auch
wenn diese Gesprache vielleicht unangenehm sind und schwer fallen - sie ha-
ben eine wichtige Funktion. Falls der Beschaftigte es noch nicht selbst wusste,
befahigen sie ihn, zu erkennen, was er falsch gemacht hat. Kritisieren Sie lhre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter allerdings nicht in Gegenwart Dritter, denn
das ist peinlich fir Betroffene.

Treten Fehler haufiger auf, ist es wichtig, ziigig zu handeln, da unzureichende
Leistungsfahigkeit oft Anlass fur Konflikte ist. Versuchen Sie zu ermitteln,
worin der Grund fur die Fehler liegt. Ist es ein Problem der Arbeitsorganisation
oder liegt es an der Ausstattung? Ist es ein Problem der persénlichen Qualifi-
kation oder der aktuellen Belastungssituation — vielleicht auch durch familiare
Belange? Verandern Sie gegebenenfalls Strukturen, ermdéglichen Sie dem Be-
troffenen die Teilnahme an einer QualifizierungsmaBnahme oder besprechen
Sie mit ihm, ob Sie Ihn bei der Losung privater Probleme unterstttzen konnen.

Verhaltens- und Verhéltnispravention durch Fiihrung

Da Fuhrung eine zentrale Aufgabe im Unternehmen ist und in besonderem
MafBe gestaltend wirkt, ist sie auch fur die Pravention von Konflikten, Kon-
flikteskalationen und Mobbing auf vielfaltige Weise von Bedeutung. Einige
Aspekte ,praventiver” Fuhrung sind deshalb auch in anderen Teilkapiteln der
Pravention aufgegriffen. Im Folgenden wird eine Tabelle abgebildet, die einen
Uberblick tiber die vielfaltigen Aktivitaten der Verhaltens- und Verhaltnispra-
vention von Fihrungskréaften auf unterschiedlichen Hierarchieebenen gibt.
Wahrend die Verhaltenspravention beim einzelnen Vorgesetzten ansetzt,
bezieht sich die Verhéltnispravention auf die Gestaltung von Strukturen (--->
Werkzeugkasten Pravention: Arbeitsorganisation, ---> Werkzeugkasten Pra-
vention: Instrumente zur Konfliktpravention).
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Flihrung und Pravention

Geschiftsfiihrung » Coaching-MaBnahmen fir (besonders | ¢ Vereinfachung der Informationsfliisse

belastete) Fuhrungskrafte » Rechtzeitige und umfassende Infor-

* QualifizierungsmaBnahmen im Hin- mation aller Mitarbeiter tber strategi-
blick auf zuktnftige Anforderungen sche (Neu-) Ausrichtung

» Arbeitszeitflexibilisierung

+ Einfuhrung von Job-Enrichment

Untere und mittlere | - RegelmaRige Mitarbeitergesprache * Integration von Arbeitsschutz-,

Fiihrungskrafte e Ty — Sicherheits- und Gesundheitsfragen in
KVP-Prozesse
» Transparentes Entscheidungsverhal-

ten » Professionell moderierte Gruppen-

und Teamsitzungen
» Beteiligung der Mitarbeiter bei Aufga-
benverteilungen

» Unterstttzung der Mitarbeiter auch
bei persénlichen Belangen

INQA 2005:14

Allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sollte klar sein, dass die Fiihrungs-
spitze keine Verhaltensweisen duldet, die Konflikteskalationen und Mobbing
fordern. Dies richtet sich insbesondere an Vorgesetzte, denn sie haben eine
Vorbildfunktion und pragen somit die betrieblichen Umgangsformen in beson-
derem MafRe. Verhaltensweisen, Sichtweisen und der Umgangston der Flihrung
sind fur die in einer Organisation Beschéaftigten ein wichtiger MaBstab zur
Orientierung fur das eigene Verhalten. Die Signalwirkung eines konsequenten
Vorgehens gegen Vorgesetzte, die Konflikte und Mobbing dulden, féordern oder
sogar selbst betreiben, geht also weit tUiber einen aktuellen Anlass hinaus und
tragt dazu bei, dass im betrieblichen Alltag von allen ein angemessenes Sozial-
verhalten praktiziert wird.

Vorgesetzte haben eine
bedeutende Vorbildfunktion

Bei Anhaltspunkten daftr, dass eine Flihrungskraft selbst Qualifizierungs-
bedarf im Bereich sozialer Kompetenzen hat, sollte die Unternehmensspitze
umgehend aktiv werden. Sie sollte prufen, ob die Fihrungskraft lern- und
entwicklungsfahig ist und was sie lernen muss. Die Ziele der beruflichen
Weiterentwicklung sollten zum Beispiel in Zielvereinbarungen festgeschrieben
und ihre Erreichung kontrolliert werden. Durch den Besuch entsprechender
QualifizierungsmaBnahmen oder durch ein persénliches Coaching sollte die
betroffene Fihrungskraft in die Lage versetzt werden, diese Ziele zu erreichen.
Ist sie dies nicht, sollte der Aufgabenzuschnitt des Betroffenen in einer Weise
verandert werden, die seiner Fachlichkeit weiterhin gerecht wird, ihn aber von
FOhrungsverantwortung weitgehend entlastet.

Soziale Kompetenz von
Fiihrungskraften schulen
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Handlungsmaéglichkeiten fiir Vorgesetzte zur unmittelbaren Préavention von
Konflikteskalationen und Mobbing

Wenn das Problem naher riickt, Spannungen splrbar werden oder es Anzeichen
daftir gibt, dass ein Konflikt aufgetreten sein oder sich zu einem Mobbing-

fall entwickeln kénnte, ist Fihrung in besonderer Weise gefragt. Konkretere
Ratschlage dazu haben Sie bereits erhalten (---> Werkzeugkasten Handlungs-
moglichkeiten). An dieser Stelle beschranken wir uns auf Hinweise an der
Schnittstelle von Intervention und Prévention, deren Umsetzung vorbeugend
wirkt, leider aber meistens erst dann verwirklicht wird, wenn es bereits zu einer
Eskalation gekommen ist.

Was kann eine Fuhrungskraft tun?

Machen Sie Konflikteskalation und Mobbing im eigenen Verantwortungsbereich zum Thema!

 Verbreiten Sie Informationen durch Aushange, Rundschreiben, Broschtiren etc.!
» Regen Sie Diskussionen an, decken Sie Vorurteile auf, stellen Sie Problembewusstsein her!

Beziehen Sie eindeutig Position gegen Konflikteskalationen und Mobbing!

» Machen Sie konsequent deutlich, dass Sie destruktives, Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Unterneh-
men schadigendes Verhalten in Ihrer Abteilung nicht dulden und gegebenenfalls mit Sanktionen — zum
Beispiel Abmahnungen — belegen!

Fiihlen Sie sich verantwortlich fiir das Klima in der Gruppe!

* Nehmen Sie geauBerte Probleme ernst, auch wenn Sie meinen, ,dass die Beteiligten alt genug sein
mussten, solche Dinge selbst zu regeln®!

» Zeigen Sie sich selbst gesprachsbereit!

» Sprechen Sie von sich aus Probleme oder Konflikte an, die Ihnen aufgefallen sind und die fur die Mitar-
bei-terinnen und Mitarbeiter von Bedeutung sein kénnten!

» Sprechen Sie gravierende Meinungsverschiedenheiten sofort an und versuchen Sie, sie zu klaren!

Initiieren Sie regelméBig Aussprachen!

 Fuhren Sie regelméaBig Gesprache, um Mobbing auf die Spur zu kommen!
« Ignorieren Sie nicht Geriichte und Klatsch, aber bilden Sie sich eine eigene Meinung!
+ Informieren Sie sich tUber die Stimmung mittels Fragebogen!

Mischen Sie sich in Konflikte ein!

+ Unterstutzen Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Bewaltigung von Konflikten!

» Gehen Sie Beschwerden nach und geben Sie den Beschuldigten die Méglichkeit, sich zu Vorwirfen
personlich zu auBern!

+ Lassen Sie sich nicht von Denunziationen beeinflussen!

 Verhindern Sie Eskalationen durch friihes Eingreifen!

Nutzen Sie Instrumente zur Konfliktbearbeitung!

» Benennen Sie Ansprechpersonen fiir Beschwerden und Probleme!

» Fuhren Sie Schlichtungsmodelle fiir Konflikte ein!

» Holen Sie sich gegebenenfalls externe Unterstutzung!

» (---> Werkzeugkasten Pravention: Klassische Instrumente zur Konfliktpravention)

Bilden Sie sich systematisch zu Konfliktmanagement und Mobbing weiter!

vgl. AOK-Management Spezial 3/1998; BAUA 2003:31
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Konflikte beobachten

Als Flihrungsspitze aktiv
werden

Leitsatze mit Leben fiillen

Ein besonderes Problem ist, dass Flihrungskréfte oftmals glauben oder hof-
fen, dass sich Konflikte von alleine 16sen und sie deshalb nicht aktiv werden
mussten. Zahlreiche Mobbingfalle sind das Ergebnis jahrelanger Entwicklun-
gen, die auch dadurch méglich wurden, weil Fihrungskréafte wegsahen und
untatig blieben. Also: Beobachten Sie den Konflikt! Schreiten Sie spates-
tens dann ein, wenn Sie feststellen, dass keine Besserung eintritt, wenn das
Arbeitsklima im betroffenen Bereich zunehmend belastet ist oder wenn die
betrieblichen Ablaufe beeintrachtig sind. Als Geschaftsfuhrer oder Unterneh-
mensleiterin sollten Sie zudem bedenken, dass manch direkter Vorgesetzter
Uberfordert ist, wenn in seinem Bereich Spannungen, Konflikte oder Mobbing
auftreten. Auch hier sind Sie gefordert, die Entwicklung im Blick zu behalten
und gegebenenfalls unterstitzend zu intervenieren.

5.5 Organisationskultur und Betriebsklima

In der Bank geht es anders zu als auf dem Bauhof. Die Organisationskultur
unterscheidet sich. Trotzdem gibt es fir das Sozialverhalten in beiden Arbeits-
bereichen Grenzen, die zu Uberschreiten mehrheitlich missbilligt wird. Daftr
verantwortlich sind Normen und Werte, die in der Regel unausgesprochen
bleiben, aber dennoch allen bekannt sind. Sie bestimmen, welches Verhalten
erlaubt und welches nicht erlaubt ist, und sie pragen das Miteinander - ein
positives ebenso wie ein negatives.

Die Kultur eines Unternehmens zu beeinflussen, ist nicht einfach. Sind zum
Beispiel die Sitten verroht, bedarf es zahlreicher und langfristiger Anstrengun-
gen, einen Umgang miteinander zu erreichen, der durch gegenseitige Achtung
geprégt ist. Ansatzpunkte bieten die unterschiedlichen Aktivitaten, die zur
Pravention von Konflikteskalationen und Mobbing im Werkzeugkasten Praven-
tion genannt werden.

Verborgene Normen und Werte werden in Organisationsleitlinien und -grund-
satzen sichtbar: zum Beispiel in Leitbildern, nach welchen ethischen Grund-
satzen das Unternehmen wirtschaften will, in Fihrungsgrundsatzen (--->
Werkzeugkasten Pravention: Fihrung) oder in Grundsatzen fur eine partner-
schaftliche Zusammenarbeit (---> Werkzeugkasten Pravention: Instrumente
zur Konfliktpravention). In diese Selbstverpflichtungen kann die Pravention
von Konflikteskalationen und Mobbing als Ziel aufgenommen werden.

Auch Selbstdarstellungen und Verdffentlichungen kénnen genutzt werden, um
far Konfliktpravention intern und nach auf3en zu werben. Es kdnnen dort zum
Beispiel die Wertschatzung gegenutiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
vermittelt oder Aussagen zur Bedeutung eines guten Betriebsklimas getroffen
werden.

Allerdings ist bei dieser Art von MaBnahmen zu bedenken, dass Papier gedul-
dig ist! Wenn die Grundsatze im betrieblichen Alltag nicht mit Leben gefullt
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Gegenseitige Erwartungen
klaren

werden, bleiben sie wirkungslos. Dabei ist ein gutes Betriebsklima eine wesent-
liche Voraussetzung fur die Qualitat und Quantitat der Arbeitsergebnisse der
Beschaftigten. Je wohler sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fihlen und je
mehr Spaf sie an der Arbeit haben, desto besser sind die Ergebnisse und desto
hoher die Ertrage. Damit liegt die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten auch
im Interesse der Unternehmenseigentiimer und Fuhrungskrafte.

Aus Sicht eines einzelnen Beschéaftigten bestimmt sich Arbeitszufriedenheit
durch seine Arbeit selbst (---> Werkzeugkasten Pravention: Arbeitsorganisati-
on), durch seine Beziehung zum direkten und zu indirekten Vorgesetzten (--->
Werkzeugkasten Pravention: Fihrung) und durch sein Verhaltnis zu Kolleginnen
und Kollegen. Letzteres wird wiederum nicht ausschlieBlich durch die beteilig-
ten Personen mit ihren , Eigenheiten” bestimmt, sondern eben auch durch die
betrieblichen Rahmenbedingungen — das Betriebsklima (vgl. auch Kock/Kutz-
ner 2006).

Der gesamte Werkzeugkasten Pravention gibt Anregungen, wie das Betriebs-
klima positiv beeinflusst und wie vermieden werden kann, dass es sich ver-
schlechtert. Als eine einfach umzusetzende Moglichkeit wird hier die , Wochen-
frage" vorgestellt:

Die ,Wochenfrage*

Um Problemen im Arbeitsalltag systematisch auf die Spur zu kommen,
bietet es sich an, bei (regelmaBigen) Besprechungen nicht nur Themen
mit unmittelbarem Bezug zum Arbeitsplatz aufzugreifen. Gefragt wer-

den kann zum Beispiel nach dem Ereignis im Arbeitsleben, das jeden
Einzelnen seit der letzten Zusammenkunft am meisten geargert und am
meisten gefreut hat. Wird regelméaRig tiber Argernisse geredet, reduziert
dies die Gefahr, dass sie sich zu einem Konflikt entwickeln. Dartiber hinaus
fordert die Frage aktiv Lob heraus, da auch positive Ereignisse benannt
werden sollen. Dies tragt zur Entwicklung einer Anerkennungskultur bei.

Eine andere Moglichkeit zur aktiven Verbesserung des Betriebklimas stellt das
Durchfuhren eines Qualitatszirkels zum Thema dar.

~Soziale Ereignisse" wie Abteilungsfeiern, Betriebsfeste oder -ausfltige kénnen
dazu beitragen, der Kommunikation zwischen den Beschéftigen neue Impulse
zu geben. Zum Abbau von Spannungen tragen sie in der Regel allerdings nicht
bei, weil auch dort die Atmosphare die Qualitat der Beziehungen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter widerspiegeln wird. Vor allem unzufriedene Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter meiden die Veranstaltungen zumeist, um durch ihre
Abwesenheit ein Zeichen zu setzen.

Die Form der Zusammenarbeit ldsst sich dadurch positiv beeinflussen, dass
sie selbst zum Thema gemacht wird. Vor allem dann, wenn erkennbar ist, dass
sich die Vorstellungen der Beschaftigten von Zusammenarbeit deutlich unter-
scheiden, kann ein Workshop dazu genutzt werden, sich gemeinsame Regeln
zu geben. Auch professionell durch Berater, Coaches oder Supervisorinnen
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Respektlosen Umgang
verhindern

Entwicklungspotenziale
von Konflikten nutzen

Eine konstruktive Streit-
kultur setzt respektvollen
Umgang voraus

Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zur Zivilcourage
ermutigen

unterstutzte TeamentwicklungsmaBnahmen helfen, Klarheit tiber gewlinschte
und ungewinschte Verhaltensweisen in einer Arbeitsgruppe zu schaffen. Beim
Erarbeiten von Regeln oder beim Erwartungsabgleich kann auch die Fihrungs-
kraft beteiligt werden: Die Erwartungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an Fuhrungsverhalten sowie die Erwartungen der Fiihrungskraft an Mitarbei-
terverhalten sind bisweilen ebenso klarungsbedurftig wie die Zusammenarbeit
auf einer Hierarchieebene.

Wie im Verhalten von Fuhrungskraften ist auch im Verhalten von Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern einer Hierarchieebene ,Wertschatzung" von entschei-
dender Bedeutung. Allerdings wird viel starker als bei Fiihrungskraften ein re-
spektvoller Umgang von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch das geprégt,
was sie taglich in ihrem Arbeitsalltag beobachten. Das heif3t, wenn allgemein
ein respektvoller Umgang miteinander vorherrscht, wird der Einzelne dadurch
beeinflusst und verhéalt sich auch eher respektvoll gegenutiber Kolleginnen und
Kollegen. Fiihrungskrafte haben in diesem System die Aufgaben, Vorbild zu
sein und Prozesse einer aktiven Verbesserung des Umgangs zu initiieren, wenn
dies notig erscheint.

Verhalten von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Konfliktfall

Eng damit verknupft ist die Frage, wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
dann verhalten, wenn es Grund fur Auseinandersetzungen gibt. Konflikte sind
nicht zu vermeiden. Konflikte, die sich auf fachliche Fragen, zum Beispiel auf
Aufgabenverteilungen oder Ablaufe beziehen, zeigen meistens Strukturdefizite
und sollten nicht vermieden werden, weil sich in ihnen Entwicklungspotenziale
verbergen. Vergleichbar einem konstruktiven Umgang mit Kritik kénnen sie in
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (---> Werkzeugkasten Praventi-
on: Arbeitsorganisation) einflieBen und dadurch eine innovative Wendung er-
halten. Erganzend ist es hilfreich — ahnlich wie fur die Zusammenarbeit — auch
far den Umgang mit Konflikten Regeln zu vereinbaren (Kellner 1999:159ff).

Sind die zwischenmenschlichen Konflikte anders gelagert, stimmt zum Beispiel
die Chemie nicht, steht die Streitkultur auf dem Priifstein. Eine konstruktive
Streitkultur ist durch eine Grundhaltung gepragt, die aus einem respektvollen
Umgang miteinander wéachst. Sie zeigt sich in einer fairen Form der Ausei-
nandersetzung, in der es vermieden wird, den anderen zu verletzen oder zu
krénken. Aber beherrschen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein solches
Verhalten? Das wohl kaum, denn genau dort, wo Konflikte eskalieren oder Mob-
bingfélle entstehen, befinden sich Individuen, die sich im Streitfall respektlos,
unfair und verletzend verhalten. Pravention hei3t in diesen Fallen, Eskalationen
zu vermeiden (---> Werkzeugkasten Handlungsmoglichkeiten).

Dafir ist auch von Bedeutung, wie sich das kollegiale Umfeld verhélt. Wenn es
Fuhrungskraften gelingt, ein Klima zu schaffen, in dem auch unangenehme
Themen angesprochen werden kénnen und angstfrei Kritik geduBert wird,
dann achten auch die Kolleginnen und Kollegen darauf, dass Konflikte nicht
eskalieren, Mobbing nicht entsteht. Machen Sie sich lhre Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter zu Partnern fur ein positives Betriebklima. Ermuntern Sie sie, Zivil-
courage zu zeigen und den Mut zu haben, Konflikte offen anzusprechen. Und
belohnen Sie sie fur ihr Engagement.

Verstéarken Sie als Fuihrungskraft die im Folgenden beschriebenen Verhaltens-
weisen. Sie sind Beispiele dafur, wie das Verhalten von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Konflikteskalationen und Mobbing in einem Unternehmen verhin-
dern kann. Sie dienen ausschlieBlich der Orientierung, weil sie nicht auf jedes
Unternehmen bzw. jede zunachst vergleichbar erscheinende Situation tbertra-
gen werden kénnen.

Eskalationsreduzierendes Verhalten von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Personen, deren Verhalten wiederholt zu Spannungen im Team fuihrt, werden von den Kolleginnen oder Kolle-
gen angesprochen. Es wird versucht, das Problem zu benennen und zu klaren. Ihnen werden Grenzen gesetzt.

Personen, die wiederholt zum Beispiel bei Sitzungen langwierig Ausfiihrungen zu Vorgangen vornehmen, die
far die anderen nicht von Interesse sind, werden darauf hingewiesen, dass sie die Nerven der Kolleginnen und
Kollegen strapazieren.

Wenn es fachliche Probleme mit einem Kollegen gibt, wird dies nicht als personlicher Makel verstanden, son-
dern das Problem besprochen und eine Losung gesucht.

Uberschreitet der Vorgesetzte Grenzen im Umgang mit einer Person, zeigen ihm die Kolleginnen und Kollegen
die ,rote Karte" und verweisen darauf, dass Kritik an Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in ein Vier-Augen-
Gesprach gehort. Kritik am Vorgesetzten im Ubrigen auch!

Wird eine Person zunehmend in Misskredit gebracht, relativieren die Kolleginnen und Kollegen das Bild und
verweisen auf Kompetenzen.

Wird eine Person diskreditiert, schreiten die Kolleginnen und Kollegen ein und schiitzen den Betroffenen.

Zeigen sich arbeitsorganisatorische Ursachen fiir einen Konflikt, machen sich die Kolleginnen und Kollegen
Gedanken dartiber, wie die Situation verbessert werden kann.

Beobachten Kolleginnen oder Kollegen immer wieder Streitigkeiten zwischen zwei Personen, fordern sie die
Kontrahenten auf, ihr Problem zu I6sen und ihren Streit beizulegen.

Wenn die Kontrahenten alleine nicht in der Lage sind, ihr Problem zu I6sen, schalten sich die Kolleginnen und
Kollegen ein und versuchen, sie bei der Suche nach einem Lésungsweg zu untersttitzen

Wirkt ein Kontrahent hilflos, schiitzen ihn die Kolleginnen und Kollegen vor weiteren Angriffen.

Wird der Vorgesetzte in einem Konfliktfall nicht ausreichend aktiv, machen ihn die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter immer wieder auf den Konflikt aufmerksam.

Wenn der Vorgesetzte nichts unternimmt, schalten die Kolleginnen und Kollegen in einem Konfliktfall den
Betriebsrat oder eine hthere Vorgesetztenebene ein, damit ein Lésungsweg gesucht wird.

Werden gegen eine Person Intrigen geschmiedet, spielen die Kolleginnen und Kollegen nicht mit.

Verhalt sich einer der Kontrahenten nur destruktiv und unfair, mischen sich die Kolleginnen und Kollegen ein
und decken dieses Verhalten auf.

Mitlduferinnen und Mitlaufer werden angesprochen und fiir den Konflikt sensibilisiert.
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Zeit fuir privaten Aus-
tausch geben

Passende Instrumente
auswahlen

Eine wesentliche Voraussetzung dafir, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter mit dem beschriebenen hohen Grad an Verantwortung fur jede einzelne
Kollegin und jeden einzelnen Kollegen miteinander umgehen, ist, dass sie Zeit
fur Gesprache haben. Sie mussen tber Méglichkeiten verfligen, auch hin und
wieder Uber private Belange reden zu kénnen. Nur wer etwas Uber den anderen
weiB, kann Verstandnis fur seine Situation aufbringen. Und wer Verstandnis fur
den anderen hat, gerét seltener mit ihm in Konflikt und kann auch gegentber
Dritten dessen Position ergreifen.

5.6 Klassische Instrumente zur Konfliktpravention

Wenn klassische Instrumente zur Pravention von Konflikteskalationen und
Mobbing in eine unternehmerische Strategie eingebettet sind, die Pravention
als Querschnittsaufgabe begreift, erfullen sie eine wichtige ergénzende Funk-
tion. Deshalb wird im folgenden Text eine Sammlung an einschlagigen Inst-
rumenten aufgefuhrt. Sie sind von unterschiedlicher Reichweite und je nach
betriebsspezifischen Rahmenbedingungen sinnvoll anwendbar. Wahlen Sie
aus, welche Aktivitaten und Vereinbarungen zu Ihrem Unternehmen passen.

»  Sensibilisierung durch einschléagige Informationen

Beispiele fur Sensibilisierung durch einschlagige Informationen

Fiir Entscheidungstrager Fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

» Fachliteratur

» Videos

¢ usw.

Schriftliche Informationen Schriftliche Informationen

 Interne Informationsblatter

» Broschuren (zum Beispiel von Krankenkassen) » Plakate

» Newsletter

* Intranet

» Videos

» Externe Broschiren
+ Fachliteratur

¢ usw.

Information auf externen oder internen Veranstaltungen
» Vortrage
» Einladen von Sachverstéandigen

» Thematisieren zum Beispiel auf Abteilungsversamme-
lungen

Information auf externen oder internen Veranstal-
tungen

» Vortrage

* Interne Information auf Personal- bzw. Betriebs-
versammlungen

Information in Gespréachsrunden und Einzelgesprachen

Information in Gespréachsrunden und Einzelgespra-

chen

» Sensibilisierung durch QualifizierungsmaBnahmen und Trainings

Die folgende Tabelle zeigt eine Vielzahl einschlagiger QualifizierungsmaBnah-
men zur Pravention von Konflikteskalationen und Mobbing und kennzeichnet,
fur welche betrieblichen Akteure eine Teilnahme sinnvoll ist. Sie darf allerdings
nicht als starres Programm verstanden werden, da sich einige Inhalte in Veran-
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Beispiel fiir ein Schulungs-

programm

staltungen kombinieren lassen. Dartiber hinaus ist es manchen Unternehmen
nicht méglich, den damit verbundenen personellen und finanziellen Aufwand zu
tragen. Unverzichtbar ist aus unserer Sicht die Teilnahme von Fuhrungskréaften
an QualifizierungsmaBRnahmen zum Thema Konfliktmanagement und Mobbing.

Beispiele fir Sensibilisierung durch QualifizierungsmaBnahmen und Trainings

Themen und Zielgruppen * Fiihrungsspitze * Betriebs- und e Mitarbeiterinnen
Personalrate und Mitarbeiter
» Entscheidungs- ohne spezifische
trager » Konflikt- bzw. Praventionsauf-
Mobbingberaterin- | gabe
* Ausbilderinnen nen und Mobbing-
und Ausbilder berater
* Personalwesen
Gesundes Fiihren X
Kommunikation X X X
Teambildung X
Konfliktmanagement X X X
Mobbing X X X
S -
exuelle Belastigung/ X X X
sexuelle Gewalt
Diversity-Training:
Toleranz gegeniiber anderen (Geschlecht, X X X
Religion, Hautfarbe/Rasse, Sexualitit
etc.)
Gesundheitszirkel
* nur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter X X
* nur Fithrungskrafte X (X)
* hierarchieiibergreifend X X X

Spezifische MaBnahmen kénnen zudem fiir die besonderen Zielgruppen der
Auszubildenden und neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angeboten wer-
den.

Insbesondere fur Fihrungskrafte oder Vertreterinnen und Vertreter aus dem
Betriebs- bzw. Personalrat ist es sinnvoll, regelmaBRig (zum Beispiel einmal pro
Jahr) Veranstaltungen zum Themenbereich Konfliktmanagement oder auch
Betriebsklima, gesundes Fuhren oder ahnliches zu besuchen. Die folgende
Ubersicht zeigt, wie das Schulungsprogramm in einem mittleren Betrieb ausse-
hen kénnte:

» Fuhrungsspitze und Fihrungskréfte: jahrlich drei Tage
» Betriebsrat/Personalrat: jahrlich drei Tage
* Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Personalwesen: jahrlich drei Tage
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Stimmungsblitzlicht bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

 Ausbilderinnen und Ausbilder: jahrlich drei Tage

» Beraterinnen und Berater: jahrlich drei Tage; zusatzlich Supervision

» Auszubildende: Basisqualifizierung zu Beginn ihrer Ausbildung

» Junge Beschaftigte: Basisqualifizierung wahrend der Integrationsphase

*  Stimmungsblitzlicht mittels Checkliste

Das Stimmungsblitzlicht ist ein Instrument, mit dem — zum Beispiel wah-
rend einer Betriebsversammlung — die Stimmung im Unternehmen kurz und
knapp erfasst werden kann. Als ,,Check" ist es wenig differenziert, weshalb die
Ergebnisse lediglich einen Gesamteindruck dartber vermitteln, wie sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktuell an ihrem Arbeitsplatz und in ihrem
Betrieb fuhlen. Da das Stimmungs-Blitzlicht anonym und auf feiwilliger Basis
durchgefuhrt wird, kdnnen auch keine Ruickschliisse auf einzelne Bereiche
gezogen werden. Im Folgenden finden Sie Beispiele fur Aussagen zum Stim-
mungsblitzlicht.

Ich bin mit meiner Arbeit ...

sehr zufrieden

sehr unzufrie-

den
Die Stimmung in meinem Team ist ... sehr gut sehr schlecht
Das Betriebklima ist insgesamt ... sehr gut sehr schlecht
Wenn wir Kolleginnen und Kollegen Konflikte haben, werden sie ... angesprochen unter den Tep-

und bearbeitet

pich gekehrt

Die Beziehung zu meinem Vorgesetzten ist ... sehr gut sehr schlecht

Bei der Losung von Problemen mit Kolleginnen und Kollegen umfassend gar nicht

unterstitzt uns meine Chefin oder mein Chef ...

Die Stimmung im Team ist meinem Vorgesetzten ... sehr wichtig véllig unwichtig

Der Unternehmensleitung ... ist das Be- ist nur die Leis-
triebsklima sehr tung wichtig
wichtig

Zur Arbeit komme ich ... sehr gern nur, weil ich

aus finanziellen
Grianden muss

» Mitarbeiterbefragung

Die Durchfuihrung einer Mitarbeiterbefragung kann dazu genutzt werden,
Aspekte von Arbeitszufriedenheit differenziert abzufragen und dartiber auch
Konfliktpotenziale und Krisenherde im Unternehmen aufzusptiren. Sie kann
relativ kurzfristig verwirklicht werden. Es wird mit allen Beschéftigten kommu-
niziert; dies signalisiert auch den unteren Hierarchieebenen Wertschatzung.
Mitarbeiterbefragungen sollten stets anonym durchgefihrt werden. Zudem ist
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zu Uberdenken, ob externe Expertinnen oder Experten mit der Durchftihrung
beauftragt werden sollten. Dies macht insbesondere dann Sinn, wenn das Ver-
trauensverhaltnis zwischen den Beschaftigten und der Fihrungsspitze gestort
ist. Wichtig ist in jedem Fall, dass die gewonnenen Erkenntnisse tatsachlich
Veranderungen auslésen.

*  Gesundheitszirkel, Meister- bzw. Fiihrungskraftezirkel

Ein Gesundheitszirkel ist eine kleine Gruppe von Beschéftigten, die sich zeitlich
begrenzt mit dem Thema Gesundheit am Arbeitsplatz befasst. Die Zusammen-
setzung der Gruppe kann zum Beispiel die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eines Bereichs umfassen oder auch hierarchietibergreifend sein. Befinden sich
ausschlieBlich Vorgesetzte in dem Zirkel, werden sie — je nach Zusammenset-
zung — auch Meister- oder Fuhrungskraftezirkel genannt. In der Regel trifft die
Gruppe sich in regelmaBRigen Absténden insgesamt acht bis zehn Mal far ein bis
zwei Stunden. Geleitet wird der Gesundheitszirkel von einem geschulten exter-
nen Moderator oder einer Moderatorin.

Ziel eines Gesundheitszirkels ist es, Anforderungen am Arbeitsplatz zu thema-
tisieren, die als gesundheitliche Belastung empfunden werden. Hierzu zéhlen
neben physischen Beeintrachtigungen wie Larm und Hitze auch psychische
Belastungen wie Arbeitsstress oder Spannungen. In einem zweiten Schritt ent-
wickelt die Gruppe technische, organisatorische und/oder personenbezogene
Lésungsvorschlage. Wichtig ist, dass sich die Unternehmensleitung ernsthaft
mit den Vorschlagen auseinandersetzt und bei jedem einzelnen entweder eine
moglichst zlgige Umsetzung herbeifiihrt oder aber eine begriindete Ablehnung
formuliert. Vorsicht ist dann geboten, wenn ein massiver Konflikt aufgedeckt
wird, denn ein Gesundheitszirkel ersetzt kein Konfliktmanagement (---> Werk-
zeugkasten Handlungsmoglichkeiten). Die besondere Starke von Gesundheits-
zirkeln liegt darin, dass sie Raum fur eine breite Debatte tGber Belastungen am
Arbeitsplatz bieten und somit ein zentrales Element in der Betriebsklimapflege
darstellen.

Folgende Fragen kdnnen nach von Eisenhart Rothe/Bécker (2003:56) im Ge-
sundheitszirkel bearbeitet werden:

Fragen im Gesundheitszirkel

Welche Situationen und Arbeitsablaufe werden als problematisch wahrgenommen?

Was kénnen Grinde fur die wahrgenommenen Probleme sein?

Welche Anforderungen stellen sich dabei an die beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?

Wie werden Anforderungen zu Belastungen?

Wie wirken sich die Belastungen konkret aus?

Was kann unternommen werden, um die Belastungen zu reduzieren
auf der strukturellen Ebene?
auf der personlichen Ebene?

Wer muss alles an der Veranderung beteiligt werden?

In welchen Zeitraumen und mit welchen Zielen wird die Veranderung umgesetzt?

von Eisenhart Rothe/Bocker 2003:56
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In groBeren Unternehmen kann ergénzend zu Gesundheitszirkeln ein Gesund-
heitsarbeitskreis eingerichtet werden, an dem neben Mitarbeiterinnen, Mitar-
beitern und Fiihrungskraften auch auBerbetriebliche Experten, zum Beispiel
aus dem Arbeitsschutz, teiinehmen kénnen.

Far kleinere Betriebe kann es sinnvoll sein, sich einem Uberbetrieblichen Ge-
sundheitsarbeitskreis anzuschlieen. Dabei kénnen Krankenkassen, manchmal
auch Kammern und Verbande weiter helfen.

* Patenschaftsmodell

(---> Werkzeugkasten Pravention: Personalakquisition, Stellenbesetzung und
Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter)

* Einrichten eines klaren Beschwerdeweges

Das Einrichten eines klaren Beschwerdeweges ist ein vereinfachtes Verfahren
bei Problemen mit Kolleginnen, Kollegen oder Vorgesetzten. Dafir miissen
Verantwortliche, Stationen und Fristen fur die Suche nach dem Lésungsweg
festgelegt werden. Eindeutige Verfahrenswege geben Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in der Regel Sicherheit und ermutigen sie, bei Konflikten frihzeitig
zu handeln und somit Eskalationen vorzubeugen.

(---> Werkzeugkasten Pravention: Betriebs- und Dienstvereinbarung)

 Konflikt-/Mobbingberaterin oder Konflikt-/Mobbingberater

Wenn es die personellen Kapazitaten zulassen, kann die Benennung einer An-
sprechperson in Konfliktfallen sinnvoll sein. Dabei muss es sich um eine Person
handeln, die in der Belegschaft groBe Akzeptanz genie3t. Sie sollte ein hohes
Maf3 an Sozialkompetenz mitbringen und speziell im Bereich Konfliktmanage-
ment geschult sein oder geschult werden. Zu ihrer persénlichen Untersttitzung
ist fur die Beraterin bzw. den Berater in vielen Fallen wichtig, Supervision in
Anspruch nehmen zu kénnen.

Wenn Konflikt- bzw. Mobbingberaterinnen und Mobbingberater auf ihre Aufga-
be gut vorbereitet sind und Gber entsprechende Basiskompetenzen verfugen,
gelingt es ihnen, viele Konfliktfalle allein durch die Beratung eines der Kontra-
henten einer Losung zuzufhren.

* Konfliktkommission

In gréBeren Unternehmen kann die Funktion der Ansprechperson in Konflikt-
féllen auf mehrere Personen verteilt werden. Mit Hilfe von Instrumenten wie
der kollegialen Fallberatung (---> Werkzeugkasten Handlungsmoglichkeiten)
kénnen die Mitglieder der Gruppe gemeinsam die Falle bearbeiten. Wichtig ist,
dass es personlich zugeordnete eindeutige Verantwortlichkeiten fur einzelne
Falle gibt. Meistens lohnt die Einrichtung einer Konfliktkommission in kleinen
und mittleren Unternehmen nicht, da die Mitglieder immer wieder geschult
werden mussen, um problemadéquat handeln zu kénnen, die Anzahl der mas-
siven Konflikte oder Mobbingfalle aber nicht so hoch ist, dass tatsachlich ein
mehrkodpfiges Gremium damit befasst sein musste.
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* Arbeitsschwerpunkt des Betriebs-/Personalrates

Ebenso wie die Geschaftsfuhrung tragt auch der Betriebs- bzw. Personalrat
qua Funktion Verantwortung flr das Thema Konflikteskalationen und Mobbing
im Betrieb. Er kann sie in einer aktiven oder weniger aktiven Weise ausfillen.
Entscheidend ist, dass er hinreichend informiert ist, um bei einer Konfliktes-
kalation oder einem Mobbingsfall die richtigen Schritte einleiten zu kénnen.
Deshalb ist jedem Betriebs- bzw. Personalrat zu empfehlen, dass mindestens
eine Person aus dem Gremium regelmaBig an entsprechenden Fortbildungen
teilnimmt.

Wird Pravention vom Management als Querschnittsaufgabe angelegt, profitiert
auch der Betriebs- bzw. Personalrat davon: Wann immer er betriebliche Mitbe-
stimmungs- und Beratungsrechte wahrnimmt, kénnen Praventionsaktivitaten
mit der herkdmmlichen Aufgabe verflochten realisiert werden.

Will die betriebliche Interessenvertretung weitergehende Aktivitaten zur
Pravention entfalten und Konflikteskalationen und Mobbing als Schwerpunkt-
themen in der Betriebs-/Personalratsarbeit verankern, kénnen zum Beispiel
Konflikt-Sprechstunden eingerichtet oder Mitarbeiterbefragungen zum
Betriebsklima durchgefuhrt werden (vgl. auch BAuA 2003, Esser/Wolmerath
2001, IG Metall 2006, Bildungswerk ver.di in Niedersachsen e. V. 2006).

» Betriebs- oder Dienstvereinbarungen

Vor allem in GroBbetrieben werden Betriebs- oder Dienstvereinbarungen zur
Pravention von Konflikteskalationen und Mobbing verabschiedet. Sie tragen Ti-
tel wie ,Vereinbarung zum partnerschaftlichen Verhalten am Arbeitsplatz* oder
»Vereinbarung gegen sexuelle Belastigung und Mobbing am Arbeitsplatz”. In-
haltlich ist die Pravention von Konflikteskalationen und insbesondere Mobbing
dort haufig mit Themen wie sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz oder Toleranz
gegenlber Diversitat (Alter, Geschlecht, Religion, Hautfarbe/Rasse, Sexualitat)
verbunden. Entscheidende Voraussetzung dafir, dass eine solche Vereinba-
rung getroffen werden kann, ist, dass es einen Betriebs- oder Personalrat gibt,
was vor allem in kleinen Unternehmen eher selten der Fall ist.

Eine systematische Auseinandersetzung mit den verschiedenen Facetten von
Konflikten, Mobbing und Praventionsaktivitaten ist die Basis fiir eine Vereinba-
rung, die dem Problem gerecht wird und zu den spezifischen Bedingungen des
Betriebes passt. Auf folgende Aspekte sollte besonders geachtet werden:

»  Entscheidend fur den Erfolg einer Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung ist ihr
Bekanntheitsgrad. Die Entwicklung und Einfihrung der Vereinbarung kann
systematisch dafur genutzt werden, das Thema und die Regelungen breit
im Betrieb zu diskutieren und damit zu einer Sensibilisierung beizutragen.
In vielen Unternehmen erhalten alle Beschéftigten ein Exemplar der ver-
abschiedeten Vereinbarung. Manchmal missen sie auch per Unterschrift
bestatigen, dass sie den Inhalt zur Kenntnis genommen haben.

» Die Verfahrenswege mussen in einer Weise gestaltet werden, die hinrei-
chend flexibel ist, um den sehr unterschiedlichen Konflikt- und Mobbing-
fallen gerecht zu werden. Eine starke Formalisierung und die Festlegung
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Eine Initialziindung

Das Strategiekonzept auf
das Unternehmen zu-
schneiden

von Automatismen sind fur die meisten Falle nicht konstruktiv (vgl. von
Eisenhart Rothe/Bécker 1999).

»  Besonders gewarnt werden muss davor, dass die Person, die den Fall vor-
bringt, automatisch den Schutz der Vereinbarung genie3t und damit indi-
rekt der Kontrahent zum Schuldigen gemacht wird. Nicht selten sind es die
Aktiveren oder Stérkeren, die als Erste den Weg zum Vorgesetzen oder zur
Interessenvertretung suchen. Sie zu schitzen wirde dem Krafteverhaltnis
der Kontrahenten sowie dem Sachverhalt kaum gerecht werden.

* Unabhangig davon, wie qualitativ hochwertig eine Vereinbarung gestaltet
ist: Sie hat keinen Erfolg, wenn sie nicht in ein nachhaltiges betriebliches
Gesamtkonzept zur Pravention von Konflikteskalationen und Mobbing
eingebettet ist.

5.7 Strategie-Konzepte gegen Konflikteskalationen und Mobbing
- Eine Starthilfe

Wie Pravention von Konflikteskalationen und Mobbing wirksam und ohne viel
zusatzlichen Aufwand mit betrieblichem Handeln verzahnt werden kann, ist im
gesamten Praventionskapitel beschrieben. Trotzdem macht es Sinn, in man-
chen Betrieben die Bemuhungen zur Verankerung der Praventionsaktivitaten
in einem Konzept zu systematisieren und mit einer Initialzindung zu starten.

Dabei kann der Start in jedem Unternehmen anders aussehen: In einem Hand-
werksbetrieb mit wenigen Beschaftigten fahrt der Chef zum Seminar; in einem
mittleren Unternehmen begleitet ein Team von Beraterinnen und Beratern mit
Vortragen, Qualifizierungen und Workshops die Einfihrungsphase der Veranke-
rung von PraventionsmaBnahmen. Das Strategiekonzept gegen Konflikteskala-
tionen und Mobbing muss auf das Unternehmen zugeschnitten sein und in ihm
selbst entwickelt werden. An dieser Stelle finden Sie einige Anregungen dazu,
welche Bausteine Bestandteile eines Strategie-Konzeptes sein konnen. Andere
Bausteine wurden bereits beschrieben.

(1) Die Fuhrungsspitze ist zuerst gefragt

Auch wenn die Idee, das Thema Pravention von Konflikteskalationen und Mob-
bing systematisch im Betrieb zu bearbeiten, von einem anderen Angehdorigen
des Unternehmens eingebracht wird: Am Anfang steht die Aufklarung der Fuh-
rungsspitze. Sie muss so gut informiert sein, dass sie sich Gberzeugend gegen
massive Konflikte und Mobbing positionieren kann. Das ist eine notwendige
Voraussetzung dafur, dass alle weiteren Schritte gelingen kénnen.

Beispiele fiir die operative Umsetzung:

«  Der Geschéaftsfuhrer eines kleinen Unternehmens nimmt an einer mehrta-
gigen QualifizierungsmaBnahme zum Thema teil.

oder

* Ineinem Unternehmen mittlerer GréBe findet ein Seminar fur die gesamte
Geschaftsfuhrung statt.
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(2) Alle Fiihrungskrafte und - falls vorhanden — die betriebliche Interessen-
vertretung werden eingebunden

Gibt es weitere Fiihrungsebenen oder einen Betriebs- bzw. Personalrat, soll-
ten sie als nachstes in den Prozess der Praventionsverankerung eingebunden
werden. Wichtig ist, dass tatsachlich alle erreicht werden. Meistens versuchen
sich gerade diejenigen den einschlagigen Veranstaltungen zu entziehen, deren
Bedarf an Information und Qualifizierung am gréRten ist.

Beispiele fir die operative Umsetzung:

*  Der Inhaber eines Handwerksbetriebs sendet seinen Meister zu einem
Seminar.

oder

» Esfindet ein In-house-Workshop als Pflichtveranstaltung fur Fihrungskraf-
te aller Hierarchieebenen statt.

(3) Aufklarung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Die Information der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Giber das Thema Praven-
tion von Konflikteskalationen und Mobbing sowie entsprechende Qualifizierun-
gen kénnen unterschiedlich erfolgen. Wichtig ist, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter informiert werden, dass ihnen Gelegenheit gegeben wird, sich die
Themen zu erarbeiten und zu reflektieren, und dass sie an der Planung weiterer
betrieblicher Aktivitaten beteiligt werden.

Beispiele fiir die operative Umsetzung:

+ Die Beschéftigten eines Handwerksbetriebes fihren gemeinsam mit ihrem
Chef mit externer Unterstitzung einen Gesundheitszirkel durch. Die Mode-
ratorin ist Beschaftigte einer Krankenkasse und dort fir den betrieblichen
Gesundheitsschutz zustandig.

oder

+  Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden durch den Vortrag einer exter-
nen Expertin informiert und in einer mehrtéagigen Veranstaltung qualifiziert.

(4) Eine Strategie wird entwickelt

Damit alle Angehorigen des Unternehmens den Prozess der Einfiihrung ver-
starkter Praventionsbemuhungen gleichermal3en tragen, entwickeln Flihrungs-
krafte und Beschaftigte gemeinsam eine Strategie gegen Konflikte und Mob-
bing im Betrieb.

Beispiele fiir die operative Umsetzung:

*  Geschéaftsfuhrerin und Mitarbeiter eines kleinen Unternehmens verankern
in ihren Meetings zur Wochenplanung den TOP ,Was lief gut, was lief nicht
so gut — was hat mich gefreut, was hat mich geargert?*“ Sie legen fest, wie
sie mit den bekannt werdenden Argernissen verfahren wollen, damit sie
sich nicht zu einem Problem entwickeln.
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oder

* Interessierte Fihrungskrafte, Interessenvertretung, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eines mittleren Unternehmens befassen sich wéahrend einer
Tagesveranstaltung mit externer Moderation ausschlieBlich mit dem The-
ma Préavention. Nachmittags finden parallele Workshops statt, in denen
Méglichkeiten der Pravention fur folgende Themenschwerpunkte erarbei-
tet werden:
« Individuelle Aktivitaten
» FUhrungsverhalten
» Arbeitsorganisation
» Neue Kolleginnen und Kollegen, neue Vorgesetzte

(5) Wie geht es weiter?

Nach der Planung kommt die Umsetzung! Hier soll noch einmal betont werden,
dass die Wirkung nur dann nachhaltig ist, wenn die wesentlichen Bausteine der
Pravention im betrieblichen Alltagshandeln verankert sind: in Einstellungsver-
fahren, bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, bei der
Einfihrung neuer Vorgesetzter, in der Personalentwicklung, im Beurteilungs-
und Beférderungssystem, im System der Leistungsanreize, in der Arbeits-
organisation, im FUihrungsverhalten und in einer offensiven Gestaltung des
Betriebsklimas sowie der Organisationskultur.

Vor diesem Hintergrund ist das nachfolgende Beispiel eines aufeinander auf-
bauenden Einfihrungsplans von Praventionsbemihungen ausschlieBlich als
Starthilfe zu verstehen.
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Strategie-Konzept Pravention — Ein Beispiel fiir mittlere Unternehmen

1. Erstinformation der Fiihrungsspitze durch Geschaftsfuhrung
Vortrag eines Experten bzw. einer Expertin
2. Gesundheitszirkel der Fihrungskréfte Vertreterin und Vertreter der Geschafts- 8 Meetings
fuhrung, Abteilungsleiterinnen und al5 Stunden
Abteilungsleiter, Meisterinnen und Meister,
Vorarbeiterinnen und Vorarbeiter
3. Erstinformation der Mitarbeiterinnen und Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Bei der Personal-
Mitarbeiter durch Vortrag versammlung
4. Workshop zur Entwicklung eines Strategieko- | Interessierte aus der Geschaftsftihrung, Workshop 6 Stun-
nzeptes fur die Pravention von Konflikteska- dem Kreis der Fuhrungskréfte, Personal-/ den
lationen und Mobbing Betriebsrat und interessierte Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter
5. In-house-Veranstaltungen zur Qualifizierung Alle Fuhrungskréafte und Personal-/ Be- 2 Tage
triebsrat
6. Workshop zur Verzahnung von Pravention Personalabteilung Tagesveranstaltung
mit Einstellungsverfahren und Personalent-
wicklung
7. Workshop zur Verankerung von Prévention Fiuhrungskrafte Tagesveranstaltung
im Alltagshandeln von Fiihrungskraften
8. Workshop zur Einfuhrung eines , kontinu- Fahrungskrafte, interessierte Mitarbeite- Tagesveranstaltung
ierlichen Verbesserungsprozesses™ in der rinnen und Mitarbeiter
Arbeitsorganisation
) Durchfuhrung eines Gesundheitszirkels Interessierte Mitarbeiterinnen und Mitar- 8 Meetings
beiter al5 Stunden
10. | Bestimmung eines Konfliktbeauftragten Fuhrungsspitze/Abteilungsleiterinnen und
Abteilungsleiter
11. | Besuch einer externen Veranstaltung zur Konfliktbeauftragter Mehrere mehrtagi-
Qualifizierung ge Veranstaltungen
12. | Festlegen des Vorgehens im Falle von Be- Interessierte aus der Geschaftsfuhrung, 1- 3 Meetings
schwerden dem Kreis der Fihrungskrafte, dem a 1,5 Stunden
Personal-/ Betriebsrat und der Konfliktbe-
auftragte
13. | Seminar zum Thema Konflikte und Mobbing Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Tagesveranstaltung
im Betrieb — Diskussion des ,Beschwerde-
weges"
14. | Gegebenenfalls Uberarbeiten des , Beschwer- | Interessierte aus der Geschéftsfiihrung, 1 Meeting
deweges” dem Kreis der Fuhrungskrafte, Personal-/ 41,5 Stunden
Betriebsrat und der Konfliktbeauftragte

Uber alle einzelnen Schritte im Rahmen dieses Konzeptes sollte per Aushang oder im Intranet informiert
werden.
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6. WISSENSWERTES UBER MOBBING ALS
SPEZIFISCHE FORM DER KONFLIKTESKA-
LATION.

In diesem Kapitel finden Sie Basisinformationen zum Thema Konflikteskala-
tionen und insbesondere Mobbing. Die Ausfiihrungen zu Hintergrtinden und
Zusammenhangen sollen dazu beitragen, dass Sie die Inhalte der Werkzeug-
kasten Analyse, Handlungsmoglichkeiten und Pravention besser verstehen
und Konflikte besser handhaben kénnen. Die Aufbereitung der Informationen
orientiert sich an Fragen, die haufig von Fihrungskréften gestellt werden.

Was ist (iberhaupt Mobbing?

Mobbing ist eine Form der Konflikteskalation. Im Laufe eines ,normalen” Kon-
fliktes geht einmal die eine, einmal die andere Seite als Sieger aus einzelnen
Auseinandersetzungen hervor. Beide sind aber im Grundsatz ,gleich stark”
und bleiben es. Bei Mobbing entsteht im Prozess der Konflikteskalation ein
Ungleichgewicht — ein hierarchisches Verhéltnis der Kontrahenten. Hiermit ist
nicht die formale Hierarchie zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen bzw.
Mitarbeitern zu verstehen, sondern der Fakt, dass einer der Kontrahenten mit
der Zeit in eine unterlegene Position gerat. Er wird immer hilfloser und schwa-
cher, kann sich nicht mehr zur Wehr setzen und gerat in eine aussichtslose
Lage, aus der er nicht herauskommt.

Mobbing ist eine Form der
Konflikteskalation

Ein Kontrahent wird zum
Unterlegenen

Definitionen von Mobbing

Auch wenn es die Arbeit derjenigen, die sich innerbetrieblich mit eskalierten
Konflikten oder Mobbingfallen befassen mussen, vielleicht erleichtern wiirde:
Es gibt bis heute keine allgemein anerkannte Definition von Mobbing. Vielmehr
existieren zahlreiche Variationen, die das Phdnomen mit unterschiedlichem
Fokus beleuchten (vgl. Merk 2004:159ff). Einige bedeutende Definitionen wer-
den im Folgenden aufgeftihrt. In ihnen finden sich wesentliche Merkmale, die
helfen, Mobbing von einem normalen Konflikt zu unterscheiden:

Es mangelt an einer
allgemein anerkannten
Mobbingdefinition

»,Mobbing ist das systematische Anfeinden, Schikanieren oder Diskri-
minieren von Arbeitnehmern untereinander oder durch Vorgesetzte.”
Bundesarbeitsgericht, Beschluss vom 15.01.1997; in: Zentrum fur
Psychologische Information und Dokumentation Universitat Trier
(2005:9)

»Mobbing ist ein Geschehensprozess in der Arbeitswelt, in dem dest-
ruktive Handlungen unterschiedlicher Art wiederholt und tber einen
ldngeren Zeitraum gegen Einzelne vorgenommen werden, welche von
den Betroffenen als eine Beeintrachtigung und Verletzung ihrer Person
empfunden werden, und dessen ungebremster Verlauf fur die Betroffe-
nen grundsatzlich dazu fuhrt, dass ihre psychische Befindlichkeit und
Gesundheit zunehmend beeintrachtigt werden, ihre Isolation und Aus-
grenzung am Arbeitsplatz zunehmen, dagegen die Chancen auf eine
zufriedenstellende Lésung schwinden, und der regelmafig im Verlust
ihres bisherigen beruflichen Wirkbereichs endet*

Wolmerath, Martin (2001:321)
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Mobbinghandlungen ver-
andern sich

Mobbing ist ,... eine konfliktbelastete Kommunikation am Arbeitsplatz
unter Kollegen oder zwischen Vorgesetzten und Untergebenen, bei
der die angegriffene Person unterlegen ist und von einer oder einigen
Personen systematisch, oft und wahrend langerer Zeit mit dem Ziel
und/oder dem Effekt des AusstoBes aus dem Arbeitsverhaltnis direkt
oder indirekt angegriffen wird und dies als Diskriminierung empfindet.
(...) Mobbing ist dann gegeben, wenn eine oder mehrere von 45 genau
beschriebenen Handlungen tUber ein halbes Jahr oder langer mindes-
tens einmal pro Woche vorkommt.“

Leymann 1993:21f)

Die letzte Definition ist in der Offentlichkeit sehr bekannt und wird haufig zur
Beschreibung des Phanomens Mobbing verwendet. Sie entspricht in einigen
Passagen allerdings nicht mehr dem aktuellen Stand der Forschung. Dies
betrifft zum einen die starre Festlegung der aufgefihrten 45 Mobbinghand-
lungen. Diese sind ergédnzungsbediirftig bzw. zum Teil nicht mehr zeitgeman.
Durch die berufliche Nutzung elektronischer Medien ist zum Beispiel eine
Vielzahl neuer aggressiver Verhaltensweisen gegentiber anderen moglich
geworden.

Zum anderen ist eine Modifizierung der statischen Beschreibung von Dauer
und Haufigkeit der Angriffe erforderlich. So wére es zum Beispiel nach der
Festlegung auf ,,mindestens einmal pro Woche* kein Mobbing, wenn jemand
Lnur” alle zwei Wochen attackiert wird. Auch kédnnte nicht von Mobbing gespro-
chen werden, wenn eine Person lediglich vier Monate regelmafigen Attacken
ausgesetztist.

Das folgende Beispiel zeigt, dass auch dann eine nachhaltige Wirkung von
Attacken entstehen kann, wenn sie in ldngeren zeitlichen Abstanden erfolgen.

Ein Abteilungsleiter muss alle sechs Wochen an einem Meeting der
Fuhrungskrafte teilnehmen. Bei diesen Besprechungen wird er auerst
feindselig behandelt: Seine Betriebsergebnisse werden grundsétz-

lich in Frage gestellt und seine Gesprachsbeitrage kritisiert. Sobald

er zum Sprechen ansetzt, wird er unterbrochen. Er wird vor Kollegen
lacherlich gemacht und bloR gestellt. Jede dieser Sitzungen ist flr

ihn ein gravierendes, angstbesetztes Erlebnis. Es hat eine nachhaltige
Wirkung, so dass er alle ,klassischen” Symptome eines Mobbingbe-
troffenen zeigt.

Dass Mobbing auch nach einem sehr kurzen Zeitraum massive Auswirkungen
auf Betroffene haben kann, zeigt das folgende Beispiel.

In einem Unternehmen wird ein neuer Warenbereichsleiter eingestellt,
der sich einem Mitarbeiter bereits am ersten Arbeitstag mit den Wor-
ten vorstellt: ,Guten Tag Herr F., ich bin Herr M., der Warenbereichslei-
ter. Wie Sie sicherlich wissen, eilt mein Ruf mir voraus. Ich habe bisher
jedem das Arbeiten beigebracht, und ich werde schnellstens lhre
Kotzgrenze finden."
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Mobbing definiert sich
liber seine Folgen

Was als Mobbinghandlung
empfunden wird, unter-
scheidet sich individuell

In den folgenden Tagen macht er dem Mitarbeiter das Leben zur Hélle.
Nach vier Tagen ist der unter Bluthochdruck Leidende am Rande eines
Zusammenbruchs und wird fur funf Wochen krankgeschrieben. Nach
der Wiederaufnahme der Arbeit kommt es zu weiteren Attacken. In der
Folge wird der Warenbereichsleiter etwa einen Monat spéater fristlos
entlassen. Seine Klage gegen die Kiindigung wurde vom Gericht mit
der Begriindung des Mobbings abgewiesen.

(LAG Thuringen 5. Kammer; Aktenzeichen: 5 Sa 102/2000)

Der Wunsch, das Phanomen Mobbing insbesondere durch klar abgrenzbare und
moglichst quantifizierbare Merkmal zu definieren, ist somit kaum zu erfllen. Nach
wie vor gilt, dass eine isolierte Mobbinghandlung nicht ausreicht, um von einem
Mobbingfall zu sprechen. Voraussetzung daftir ist, dass die Angriffe haufiger und
in der Regel auch tber einen langeren Zeitraum auftreten. Entscheidend fiir das
Vorliegen eines Mobbingfalls ist, dass einer der Kontrahenten in eine unterlegene
Situation gekommen ist und unter den typischen Folgen von Mobbing leidet.

Wie wird attackiert, wie wird gemobbt?

Angriffe, die in eskalierten Konflikten zu beobachten sind, unterscheiden sich
kaum von Mobbinghandlungen. Ob tatsachlich eine Mobbinghandlung vorliegt,
ist unter anderem deshalb schwierig einzuschatzen, weil Menschen die Verhal-
tensweisen anderer unterschiedlich erleben und interpretieren. Das bedeutet,
dass das, was als verletzend, krankend oder herabwiirdigend empfunden und als
Mobbinghandlung bezeichnet wird, auch individuell spezifisch ist.

Es gibt Verhaltensweisen, bei denen die Mehrheit der Bevolkerung einhellig der
Meinung ist, dass sie feindselig sind. Dabei handelt es sich vor allem um sozial
gedchtete, sichtbar aggressive Aktionen. Ein Merkmal dieser Angriffe ist, dass sie
gegen die Wirde und den Respekt eines Menschen gerichtet sind und als ,,Schlage
unter die Gurtellinie” bezeichnet werden kénnen.

Individuell unterschiedlich bewertet wird Verhalten, das diese Merkmale nicht
aufweist und weniger offensichtlich erfolgt. Wenn zum Beispiel Gertichte tber
jemanden in die Welt gesetzt werden oder jemand ausgegrenzt wird, erfolgt dies
haufig sehr subtil. Manche Betroffene bemerken diese Verhaltensweisen nicht
oder erst sehr spat, andere haben intuitiv das Geftihl, dass ,,etwas nicht mehr
stimmt"; wiederum andere reagieren vehement.

Menschen haben ganz unterschiedliche Schwachpunkte, die sie verletzen oder
kréanken konnen. Der eine hat ,,ein dickes Fell* und schaltet auf stur. Es machtihm
nicht viel aus, wenn er eine Arbeit zum wiederholten Mal mit dem Auftrag zurtck-
bekommt, eine akzeptable Qualitat abzuliefern. Inn krankt es hingegen, wenn

er nicht mehr zum monatlichen Kegelabend mit den Kolleginnen und Kollegen
eingeladen wird. Der anderen macht die permanente Kritik an ihrer Arbeit sehr

zu schaffen. Was der eine ,,nicht so schlimm findet", ist fiir die andere nicht mehr
auszuhalten. Es lasst sich also nicht generalisieren, welche Handlungen individu-
ell als Mobbing erlebt werden.
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Typische Mobbinghandlung
kénnen auf der sozialen und
auf der fachlichen Ebene
erfolgen

Anléasse fiir Konflikte gibt
es viele, aber nur selten
fahren sie zu Eskalationen

Schlechtes Arbeitsklima

Typische Mobbinghandlungen

Generell konnen Mobbinghandlungen auf der sozialen oder der fachlichen Ebe-
ne erfolgen (vgl. Merk 2004:13ff). Es werden Gertchte erzahlt, Anspielungen
gemacht, Beleidigungen ausgesprochen; jemand wird fachlich als unfahig und
inkompetent dargestellt, die Arbeit wird massiv und konsequent kritisiert. Kritik
erfolgt haufig unsachlich, in hamischer, krankender und somit den Betroffenen
demutigender Weise.

Gehen die Mobbinghandlungen vom Vorgesetzten aus, dann werden der betrof-
fenen Person zum Beispiel Aufgaben zugeteilt, die unter ihren Qualifikationen
liegen oder Arbeitsbereiche Uibertragen, die sie auf Grund ihrer Kenntnisse gar
nicht austiben kann. Manchmal wird auch jemand , kalt gestellt”, indem ihm
keine Aufgaben mehr gegeben werden oder indem er von allen Informationen,
die seine Arbeit betreffen, abgeschnitten wird. lhm wird signalisiert, dass er
eigentlich Uberflussig ist.

Wodurch entstehen Konflikte?

Naturlich gibt es zwischen Beschéaftigten personliche Animositaten und Anti-
pathie. Genau wie im Privatleben finden sich zahlreiche Griinde, warum sich
Personen nicht mégen: Dem einen geht die Art eines Kollegen auf die Nerven,
weil er zum Beispiel umstandlich oder hektisch ist, dem anderen ist der Arbeits-
stil des Vorgesetzten zu ,,pingelig”. Eine Kollegin arbeitet so langsam, dass eine
andere einen Teil der gemeinsamen Aufgabe fir sie mit erledigen muss. Die
Reihe von Verhaltensweisen, die Anlass zu Arger geben kann, lieBe sich beliebig
fortsetzen. Dies alles kann zu Spannungen, Auseinandersetzungen und Konflik-
ten fuhren. Aber: Nicht jeder Konflikt eskaliert. Um die Ursachen fir die Entste-
hung von Konflikteskalationen und Mobbing zu verstehen, muss der Blick auf
die innere Struktur des Unternehmens und auf die darin handelnden Akteure
geworfen werden.

Welche betrieblichen Rahmenbedingungen férdern Konflikteskalationen und
Mobbing?

Als guter Nahrboden flr Konflikteskalationen und Mobbing haben sich insbe-
sondere ein schlechtes Arbeitsklima, die Arbeitsorganisation sowie das Flih-
rungsverhalten herauskristallisiert.

 Das Arbeitsklima (---> Werkzeugkasten Pravention: Organisationskultur
und Betriebsklima)

65,3 % der Mobbingbetroffenen geben an, dass in ihrem Unternehmen ein
schlechtes Arbeitsklima vorherrscht (Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff
2002). Dafurr verantwortlich sind zahlreiche Aspekte in einem Unternehmen:
zum Beispiel die Unternehmenskultur — also Normen und Werte —, aber auch
Strukturen, die Arbeitsorganisation und der Fuhrungsstil.
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Personalmangel, Stress
und Leistungsdruck

Unklare Zusténdigkeiten
und diffuse Aufgabentei-
lungen

Anordnungen statt Betei-
ligung

Mangelnde Kommunikati-
onsbereitschaft

* Die Arbeitsorganisation (---> Werkzeugkasten Pravention: Arbeitsorganisa-
tion und Organisationsentwicklung)

Fur die Arbeitsorganisation wird im Folgenden lediglich eine Auswahl haufig
vorkommender konfliktforderlicher Rahmenbedingungen dargestellt. Wenn
zum Beispiel im Unternehmen Personalmangel herrscht, fihrt dies bei den Be-
schaftigten zu Uberforderung, Stress und Leistungsdruck. Wird diese Situation
zum Dauerzustand, fuhlen sich die Beschéftigten in einem nie enden wollenden
Schlussspurt. Féllt dann jemand krankheitsbedingt aus oder unterlaufen ihm
Fehler, kann es zu massiven Spannungen kommen. Die Reaktionen der anderen
sind dann nicht durch Gelassenheit oder Friedlichkeit gekennzeichnet, sondern
durch Unversténdnis, Ungeduld und Reizbarkeit. Erscheint es nicht moéglich,
die belastenden Rahmenbedingungen zu verédndern, also etwa eine Personlauf-
stockung herbeizuftihren, wird das Problem schnell personifiziert. Es wird ein
Sundenbock gesucht und ein Schuldiger ausgemacht.

Ein anderes arbeitsorganisatorisches Beispiel fur die Entstehung gravierender
Konflikte sind diffuse Aufgabenteilungen. Wenn nicht eindeutig klar ist, wer wo-
fUr zustandig ist, passiert es schnell, dass Verantwortlichkeiten negiert und hin
und her geschoben werden. Es werden zum Beispiel Fehler und Pannen eher auf
andere abgewalzt. Auch ein hohes Maf an starren Vorgaben, die die Selbststan-
digkeit und Eigenverantwortung von Beschéaftigten lahmen und einschranken,
fordert das Entstehen massiver Konflikte.

» Das Fiihrungsverhalten (---> Werkzeugkasten Pravention: Fiihrung)

Eine groBBe Mehrheit der Fihrungskrafte ist fachlich gut qualifiziert; allerdings
verfligen nicht alle Gber hinreichende soziale Kompetenzen. Manche Filhrungs-
krafte erzeugen durch ihren Fuhrungsstil ein angespanntes Arbeitsklima. Sie
Uben zum Beispiel permanenten Druck aus, stellen tiberhéhte Erwartungen
bzw. Anforderungen oder schiren Konkurrenzen. Bei anderen ist keine Koope-
rations- und Kommunikationsbereitschaft vorhanden.

Zahlreiche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beméangeln, dass ihre Vorgesetz-
ten ausschlieBlich anordnen. Sie selbst werden nicht gefragt, sondern lediglich
vor vollendete Tatsachen gestellt, obwohl sie Expertinnen bzw. Experten ihrer
Arbeitssituation sind. Dies wirkt demotivierend auf die Beschaftigten und 16st
Unzufriedenheit aus.

Fehlende oder geringe Kommunikationsbereitschaft von Fihrungskraften wird
zum Beispiel sichtbar, wenn es unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
Problemen oder Konflikten kommt. Da Vorgesetzte vielfach nur unzureichend
mit den Grundlagen von Konfliktmanagement vertraut sind, fihlen sie sich
Uberfordert. Sie reagieren gar nicht, schauen weg und erwarten, dass die Be-
schaftigten ihre Schwierigkeiten selbst 16sen, wozu sie aber bisweilen nicht in
der Lage sind. Fihrungskrafte kbnnen entscheidenden Einfluss darauf nehmen,
ob ein Konflikt eskaliert, indem sie schnell und konsequent auf Spannungen
reagieren.
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Es fehlt an Wertschatzung
und Lob

Konflikte mit Vorgesetzten
sind besonders belastend

Arbeitsverdichtung

Verunsicherung und Angst
um den Arbeitsplatz

In vielen Unternehmen mangelt es an der AuBerung von Anerkennung und Lob.
Nicht selten verfahren Fihrungskréfte nach dem Motto ,Wenn ich nichts sage,
ist alles okay." Gesprache finden nur dann statt, wenn es Anlass zur Kritik gibt.
Es herrscht eine Tadelkultur. Vernachldssigt wird, dass auch die ausgespro-
chene Wertschatzung der geleisteten Arbeit einen wesentlichen Beitrag zur
Arbeitszufriedenheit leistet.

Far Betroffene ist es besonders belastend, wenn es zu Konflikten zwischen
ihnen und ihrem Vorgesetzten kommt. Die Auswirkungen sind gravierender
und die Moglichkeiten, selbst eine befriedigende Lésung herbeizufuhren, sind
geringer als bei eskalierten Konflikten zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern einer Hierarchieebene. Hinzu kommt haufig eine besondere Loyalitat unter
Fahrungskraften: Sie fuhrt dazu, dass die Geschaftsfuhrung oder Unterneh-
mensleitung fur den Vorgesetzten Partei ergreift und eher seine Sichtweise des
Konflikts teilt als die Sichtweise der Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter, die zum
Beispiel angeben, unter dem Fuhrungsverhalten zu leiden oder sich kontinu-
ierlich ungerecht kritisiert zu fuhlen. Hintergrund fur diese Haltung der Fuh-
rungsspitze ist zum einen die groBere Nédhe zum Vorgesetzten. Zum anderen
kann auch von Bedeutung sein, dass Fuhrungskrafte bisweilen schwieriger zu
ersetzen sind als ,normale“ Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Die Fuihrungsspitze sollte Konflikte zwischen Fuhrungskraften und Mitarbei-
terinnen bzw. Mitarbeitern mit der gleichen Sorgfalt managen wie Konflikte
zwischen Kolleginnen und Kollegen (---> Werkzeugkasten Handlungsmoglich-
keiten). Ein schnelles und konsequentes Eingreifen ist vor allem dann notwen-
dig, wenn sich der Vorgesetzte erkennbar unkorrekt verhalt. Wird er seiner
Vorbildrolle nicht gerecht, ist es wichtig, umgehend Verhaltensanderungen
herbeizufiihren, damit nachhaltige negative Auswirkungen auf die Beschéaftig-
ten verhindert werden.

» Ungiinstige wirtschaftliche Rahmenbedingungen gekoppelt mit fehlender
Transparenz

Zudem beeinflusst die wirtschaftliche Situation eines Unternehmens das
Konfliktpotenzial. Der Wettbewerbsdruck ist — gerade fur kleine und mittlere
Unternehmen — scharfer geworden. Es finden Preiskampfe und Verdrangung
vom Markt statt. In vielen Branchen kann nur der billigste Anbieter Giberleben.
Die Unternehmen sehen sich gezwungen, darauf zu reagieren, wenn sie weiter
existieren wollen: Es kommt zu Umstrukturierungen, Reorganisation, Lohn-
druck und Personalabbau. Diese MaBnahmen bleiben nicht ohne Folgen fur die
Beschaftigten. Die Arbeit verdichtet sich; es wird erwartet, dass die geringere
Personalkapazitat durch hohere Effektivitat ausgeglichen wird.

In der Regel pragen wirtschaftliche und sachliche Ziele die Reorganisation.
Kooperative und kommunikative Aspekte werden vielfach vernachlassigt. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter werden nicht oder nur unzureichend auf die Ver-
anderungen vorbereitet. Dadurch fehlt ihnen Orientierung. Oftmals werden den
Beschaftigten wichtige Entscheidungen tber die Einfihrung anderer Formen
der Arbeitsorganisation oder die Auslagerung bzw. SchlieBung von Betriebs-
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Individuelle Schuld-
zuweisungen sind in der
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teilen zu spat oder gar nicht bekannt gegeben. Wenn sie Uber ihre zuktnftige
Arbeitssituation im Unklaren gelassen werden, |6st dies bei vielen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern Verunsicherungen und auch Angst aus: Sie wissen
nicht, wie ihre berufliche Zukunft aussieht und ob sie nicht im schlimmsten Fall
ihren Arbeitsplatz verlieren. In dieser unsicheren und angstbesetzten Situation
ist die Gefahr sehr grof3, dass zum Beispiel Ruicksichtslosigkeit, unfaire Verhal-
tensweisen und Konkurrenz zunehmen.

Welche individuellen Faktoren férdern Konflikteskalationen und Mobbing?

Ursache fur Konflikteskalationen und Mobbing ist eine unglinstige Konstella-
tion von Personen, Ereignissen und betrieblichen Rahmenbedingungen. Aus
diesem Grund lasst sich auch die Frage nach individuellen Faktoren, also der
»Schuld” an einer Konflikteskalation, nur in seltenen Féllen eindeutig beantwor-
ten. Ist ein Aggressor zu benennen, verfiigen Unternehmen tber entsprechen-
de Instrumente und auch das Arbeitsrecht bietet hinlanglich Ankntpfungs-
punkte fur ein konsequentes Vorgehen. In allen anderen Fallen ist es sinnvoll,
far die Klarung der Ursachen den Fokus auf das ,,gesamte System" zu richten
und darin nach einer geeigneten Problembearbeitung und Lésung zu suchen (--
-> Werkzeugkasten Handlungsmaoglichkeiten).

Gibt es das typische Mobbingopfer?

Bislang ist in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema nicht
abschlieBend geklart, ob es das , typische Mobbingopfer* gibt, ob bestimmte
Personlichkeitsmerkmale Menschen anfélliger dafiir machen, dass sie gemobbt
werden. Nach neueren psychologischen Untersuchungen (Rammsayer/Stahl/
Schmiga 2006) haben sich zwei Personlichkeitstypen von Mobbingbetroffe-
nen herauskristallisiert. Der eine Typus lasst sich mit neugierig, unkonventio-
nell, kritisch und hinterfragend umschreiben; der andere mit eher angstlich,
unsicher, sorgenvoll und mutlos. Die geschilderten Persdnlichkeitsmerkmale
wurden allerdings erst festgestellt, nachdem die Betroffenen Opfer von Mob-
bing geworden waren. Man kann also nicht eindeutig sagen, ob die Merkmale
Ursache oder vielmehr Folge des Mobbings sind.

Die Frage nach der Personlichkeit von Mobbingbetroffenen wird auch deshalb
haufig gestellt, weil viele Fihrungskrafte das individuelle Fehlverhalten oder die
»Nickeligkeit" einzelner Beschaftigter fir das Entstehen und die Entwicklung
von Fallen verantwortlich machen. Sie vermuten, dass bestimmte Menschen es
durch ihr Verhalten geradezu herausfordern, dass sie gemobbt werden. Dem-
nach gabe es kein Mobbingproblem, wenn sich die Betroffenen nur ,,anstan-
dig" oder anders verhalten wiirden. Diese individualisierte Betrachtungsweise
greift allerdings zu kurz, da Mobbing in der Regel eine Vielzahl von Ursachen
hat. Weitere Erlauterungen hierzu bietet der folgende Abschnitt. Dass auch die
Frage, ob es einen ,typischen Mobbingtater” gibt, eher verneint werden kann,
wird dort ebenfalls verdeutlicht. Es sind vielmehr die Rahmenbedingungen, die
Menschen sowohl zu ,,Opfern* als auch zu ,,Tatern“ machen.



106 | KONFLIKTLOSUNGEN AM ARBEITSPLATZ

Mobbing lasst sich nicht
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Gibt es unterschiedliche Arten von Mobbingfallen?

In den Anfangen der Forschung wurden Beginn und Verlauf von Mobbing sowie
die Beziehung der Kontrahenten haufig sehr polarisierend dargestellt: Auf der
einen Seite gab es einen ,verantwortlichen, schuldigen Tater", auf der anderen
Seite ein ,,unschuldiges, hilfloses Opfer”. Dem , Tater” wurde vielfach zuge-
schrieben, dass er bewusst und gezielt aus niedertrachtigen Grtiinden eine Per-
son zur Zielscheibe seiner Attacken macht. Dem ,,Opfer” wurde zugeschrieben,
dass es der Situation hilflos ausgeliefert ist und keine Anteile an dem Konflikt-
geschehen tragt. Das Phanomen Mobbing lasst sich aber, wie man mittlerweile
weil3, nicht einfach auf ein simples Tater-Opfer-Schema reduzieren. Vielmehr
gibt es unterschiedliche Arten von Mobbingféllen.

Erstens gibt es zielgerichtetes und systematisches Mobbing, bei dem die
,Tater-Opfer-Zuschreibung™ zumindest fur die Seite des Taters berechtigt ist.
Dies ist dann der Fall, wenn Menschen sich bewusst und gezielt ein Opfer aus-
suchen, um es systematisch zu demutigen und zu qualen. Diese Félle sind aber
die Ausnahme.

Zweitens liegt bewusstes und zielgerichtetes Mobbing auch dann vor, wenn
zum Beispiel eine Gruppe von Kolleginnen und Kollegen systematisch atta-
ckiert, um jemanden herauszudrangen. Dabei geht es um das Durchsetzen
eigener Interessen mit unfairen Mitteln. Félle dieser Art finden sich haufig, wenn
eine neue Person in ein Team oder eine Abteilung kommt, die aus Sicht der
Beschéaftigten ,stort”. Ein plastisches Beispiel fur diesen schikandésen Verdran-
gungsprozess wird im Folgenden beschrieben.

In einem Hochregallager sind vier Lagerarbeiter beschaftigt. Alle
arbeiten zehn Stunden pro Tag. Damit sind sie sehr zufrieden, weil

sie durch die Uberstunden entsprechend mehr Geld verdienen. Der
Betriebsrat vertritt die Auffassung, dass man die Arbeit anders auf-
teilen und dadurch einen weiteren Arbeitsplatz schaffen sollte. Die
Geschaftsfuhrung stimmt dem zu und es wird ein flnfter Lagerarbeiter
eingestellt. Die vier Lagerarbeiter sind damit aber keineswegs zufrie-
den, weil sie nicht auf das Zusatzgeld verzichten wollen. Sie nehmen die
Sache selbst in die Hand. Der neu eingestellte Mann wird von Anfang an
schikaniert und bei der Arbeit massiv behindert. Sie sédgen an seinem
Gabelstapler die Gabel an und schrauben die Batteriesdurezellen auf.
Als er einmal oben im Hochregal arbeitet, wird ihm der Gabelstapler
ausgeschaltet und er muss eine Nacht dort verbringen. Danach er-
krankt er fur langere Zeit.

Drittens gibt es auch Falle, in denen die Unternehmensleitung Mobbing als
Strategie zur Reduzierung von Arbeitsplatzen betreibt. Dies richtet sich meist
gegen mehrere Beschaftigte. Ziel ist es, sie durch systematische Schikanen -
die in der Regel von Vorgesetzten ausgehen — herauszudréngen und zur Eigen-
kandigung zu noétigen.
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Mobbingfélle entwickeln
sich zumeist schleichend

Die Kontrahenten wei-
sen sich gegenseitig die
Schuld zu

Die Wahrheit lasst sich
haufig nicht herausfinden

Bei diesen drei Arten von Mobbingfallen l&sst sich die Verantwortung oder
»Schuld” eindeutig einer Partei zuordnen. Sie kommen in Unternehmen vor,
sind allerdings nicht die Regel, sondern stellen eher eine Ausnahmen dar.

Weitaus haufiger entwickeln sich Mobbingfélle ganz allmahlich aus ungelésten
Konflikten (vgl. Glasl 2004). Kennzeichnend ist, dass immer wieder gestritten
wird. Den Beteiligten ist nicht bewusst, wohin ihr Verhalten fuhrt. Es soll weder
gemobbt noch herausgedrangt werden. Dass der Konflikt in einen Mobbing-
fall miindet, wird nur rtickblickend erkennbar. Wahrend der Eskalationsphase
bleibt lange unklar, wer ,,uberlegen” und wer ,,unterlegen” ist. Erst allmahlich
kristallisiert sich heraus, wer sichtbar durch die psychische Belastungssitua-
tion geschwéacht und zum Unterlegenen wird. Auch wenn beide Kontrahenten
auf die Stressoren reagieren: Einer wird offensichtlich physisch und psychisch
starker destabilisiert. Dies fuhrt in der Regel zu einer steigenden Unzuverlassig-
keit. Die zunehmenden Fehler und krankheitsbedingten Ausfalle des Unterlege-
nen bestarken den Uberlegenen in seiner mittlerweile feindlichen Haltung. Er
entwickelt den Wunsch nach ,,Bestrafung” des Unterlegenen und wird auch in
diesem Sinne aktiv. Es beginnt ein bewusstes Herausdrangen.

Was ist das ,, Typische*“ an Mobbingféllen?

Diese Beschreibung der Eskalation erklért einige typische Merkmale von Mob-
bing. Eine Besonderheit ist, dass sich die Beteiligten gegenseitig die Schuld fur
Entstehung und Eskalation des Konfliktes geben. Das eigene Handeln wird von
den Kontrahenten lediglich als gerechtfertigte Reaktion auf Handlungen und
Verhaltensweisen des jeweils anderen interpretiert. Deshalb ist flir AuBenste-
hende kaum nachvollziehbar, was in den Prozessen Ursache und Wirkung ist.
Generell gilt: Je weiter die Entwicklung des Konfliktes eskaliert ist und je mehr
er sich zu einem Mobbingfall entwickelt hat, desto weniger ist er fur Dritte zu
durchschauen.

Auch fur Fihrungskrafte ist es schwierig, sich ein annahernd objektives Bild
von der Sachlage zu verschaffen: Wenn es zum Beispiel stimmt, was der angeb-
lich ,Gemobbte" sagt, wéren die Vorwurfe gegen den ,,Mobber* gerechtfertigt
und es mussten in der Regel Sanktionen ausgesprochen werden. Schenkt

man der Sichtweise des angeblichen ,,Mobbers* Glauben, wird deutlich, dass
der ,Gemobbte" durch sein problematisches Verhalten die Reaktionen des
~Mobbers" herausgefordert hat. Zwar hat der ,,Mobber* die eine oder andere
AuBerung oder Handlung getatigt, die isoliert betrachtet fragwiirdig ist. Dieses
Verhalten erscheint aber in Bezug auf den Kontrahenten gerechtfertigt und so-
mit auch keine Mobbinghandlung. Den angeblichen ,,Mobber* trifft dann keine
Schuld und es kdnnten auch keine Sanktionen gegen ihn erfolgen.

* ,Typisches" Verhalten von Kolleginnen und Kollegen

Kolleginnen und Kollegen fiihlen sich oftmals genervt von derartigen standigen
Auseinandersetzungen. Die meisten halten sich zwar aus dem Konflikt heraus,
beobachten aber, was zwischen den ,,Streithdhnen" passiert. Es wird viel Zeit

damit verbracht, sich tGber neue gegenseitige Vorwirfe, Angriffe oder ,, Ausras-
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ter" der Gegner auszutauschen. So manche Kollegin und so mancher Kollege
stellt sich die Frage, wieso keine Losung gefunden werden kann oder keiner der
beiden Kontrahenten nachgibt, damit der Konflikt endlich zu den Akten gelegt
werden kann und wieder Frieden herrscht. Oder warum der Vorgesetzte nicht
ein Machtwort spricht.

Typisch fur weit fortgeschrittene Mobbingprozesse ist, dass sich die Kollegin-
nen und Kollegen haufig der Meinung des Uberlegenen anschlieBen, weil sie
den Eindruck gewinnen, dass der Unterlege mit der Zeit ,,merkwirdig" gewor-
den ist, die Abneigung des Kontrahenten also einen berechtigten Grund hat. Es
entwickelt sich mehrheitlich die Auffassung, dass sich die Situation eigentlich
nur entspannen kann, wenn der Storenfried als ,Verursacher* des Konflikts das
Unternehmen verlasst

» ,Typisches" Verhalten von Unterlegenen

Typisch fur Mobbing ist auch, dass der letztlich Unterlegene im Laufe der
Entwicklung unangenehm aufféllt. Ist er zum Beispiel mehrfach krankheitsbe-
dingt ausgefallen, macht er vermehrt Fehler und sinkt die Qualitat seiner Arbeit,
dann erlangt er den Ruf eines ,,Problemfalls*. Gilt er zudem als schwierig,
reizbar oder unkollegial, sprechen zahlreiche, scheinbar objektive Argumente
gegen den Unterlegenen. Stehen Fihrungskréfte nicht in einem engen Kontakt
zu ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, erkennen sie die Anfange und die
Entwicklungen von Konflikten oftmals nicht in ausreichendem MaBe. Ahnlich
wie die Kolleginnen und Kollegen laufen sie Gefahr, zu einem einseitigen Urteil
zu kommen, das stark auf den scheinbar objektiven Faktoren aufbaut. Dabei
lassen sie auBer Acht, dass ,auffalliges” Verhalten die Auswirkung von Mobbing
sein kann. Erst die massiven Angriffe, das Infragestellen der Leistungsfahigkeit
sowie der Personlichkeit fihrt bei den meisten Mobbingbetroffenen zu Fehler-
zunahme, Krankheitsausfallen, Aggressionen oder innerem Riickzug.

Typisch fur komplizierte und weit entwickelte Konflikte, insbesondere Mob-
bingfélle, ist zudem, dass mindestens einer der Kontrahenten sehr emotional
reagiert und Lésungsvorschlage nicht akzeptiert, weil er sie als ungerecht emp-
findet. Bei Unterlegenen fuhrt dies bisweilen dazu, dass sie, sobald sie wieder
zu Kraften kommen, erneut den Kampf fir Gerechtigkeit, Wiedergutmachung
und Genugtuung aufnehmen. Da sie in diesen Auseinandersetzungen leiden
und geschwacht werden, werden sie alsbald wieder krank und fallen aus. Dieser
Kreislauf fuhrt langerfristig zu einer zunehmend desolaten psychischen und
physischen Situation der Betroffenen. Es handelt sich also weniger um einen
Kreislauf als vielmehr um eine Spirale mit negativer Gesamtentwicklung der
Mobbingbetroffenen.

Wie wirken sich eskalierte Konflikte und Mobbing aus?

Grundsatzlich gilt: Je langer ein Konflikt andauert, desto gravierender und um-
fangreicher sind die Auswirkungen. Das bedeutet gleichzeitig: Je langer Sie als
Fuhrungskraft abwarten, umso weit reichender sind auch die Auswirkungen ftr
die Kontrahenten und fur lhr Unternehmen. Dies gilt insbesondere fur Konflik-
teskalationen, die sich zu Mobbing entwickelt haben.
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» Auswirkungen auf Betroffene

Schauen wir uns in einem Mobbingfall die Situation der unterlegenen Partei
an. Wenn jemand regelmaBig schikaniert und ausgegrenzt wird, werden ihm
samtliche Grundlagen entzogen, sich am Arbeitsplatz — also einem wichtigen
Teil seines Lebens — wohl zu fuhlen. Als soziale Wesen brauchen Menschen Zu-
wendung und Anerkennung, zumindest aber Respekt. Die Betroffenen werden
nervos, unsicher und misstrauisch — auch gegentiber denjenigen, von denen
sie sich nicht gemobbt fuhlen. Das bleibt nicht ohne Konsequenzen fur das
Arbeits- und Leistungsverhalten. 98,7 % der Mobbingbetroffenen beschreiben
erhebliche Beeintrachtigungen der Arbeitsfahigkeit, die sich insbesondere in
einem ausgepragten Motivationsverlust zeigten (Meschkutat/Stackelbeck/
Langenhoff 2002). Dies wird etwa in Form von Denkblockaden, Niedergeschla-
genheit, der Zunahme von Fehlern und daraus resultierenden Selbstzweifeln
sichtbar.

Je nach Persodnlichkeitstyp versuchen die Betroffenen unterschiedlich mit der
Situation umzugehen. Manche reagieren passiv. Sie ftihlen sich véllig hilflos
und ohnmachtig. Sie verstummen, ziehen sich zurtick und kiindigen vielleicht
innerlich. Andere kdmpfen fiir die Wiederherstellung ihres beschéadigten Anse-
hens. Sie gehen in die Offensive, wehren sich massiv und verhalten sich gereizt
und aggressiv. Diese Verhaltensweisen verstarken sich im Laufe eines Mobbing-
prozesses, werden unibersehbar und geben oft Anlass zu weiteren Attacken.

Aber auch schwere psychische und physische Krankheiten kdnnen die Folgen
von Mobbing sein. Die Krankheitsbilder umfassen Magenbeschwerden, Allergi-
en, Migraneanfalle, Bluthochdruck, Kreislaufstérungen etc. Im Extremfall kén-
nen die Betroffenen zum Beispiel Panikattacken und Nervenzusammenbriiche
erleiden. 43,9 % der Betroffenen erkranken in Folge des Mobbings und 20,1 %
haben eine Krankheitsdauer von mehr als sechs Wochen (Meschkutat/Stackel-
beck/Langenhoff 2002). Manchmal ist Mobbing auch Ausloser flr Psychiatrie-
aufenthalte und Selbstmordversuche.

» Auswirkungen auf den Betrieb

Mobbing hat ebenso wie andere eskalierte Konflikte nicht nur Folgen fur die Be-
troffenen. In der Regel bleiben dem Umfeld die starken Spannungen zwischen
den Konfliktparteien kaum verborgen. Die angespannte Atmosphare Ubertragt
sich auf andere. Diese schwelenden, nicht bearbeiteten Konflikte kosten Zeit
und Nerven und sorgen flir Unruhe im Betrieb. Kreativitat, Flexibilitdt und Inno-
vationsbereitschaft werden gelahmt. Infolgedessen sinkt die Motivation, und
das Arbeitsklima verschlechtert sich zusehends (vgl. Schauer 1998, Neuberger
1999, Zapf/Kuhl 2000).

Die negativen Auswirkungen zeigen sich auch im Betriebsergebnis: Die Perso-
nalkosten steigen, die Produktionskosten erhdhen sich bzw. die Produktivitat
sinkt, Kundenbeziehungen kénnen sich verschlechtern usw. ,Mobbing bindet
Krafte und Ressourcen der mittelbar und unmittelbar Betroffenen und bedingt
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damit in der Folge einen Verlust an Flexibilitdt und Innovationsféahigkeit; dies
fuhrt wiederum zu einer Reduzierung von Wettbewerbschancen.” (von Eisen-
hart Rothe/Bocker 2003:49f)

Die betrieblichen Folgen von Mobbing schlagen sich somit zum Teil unmittelbar
und zum Teil mittelbar im Betriebsergebnis nieder. Dies belastet insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen, da ihr finanzieller Spielraum in der Regel
nicht so grofB3 ist. Wie hoch die Kosten steigen kénnen, kann mit Hilfe einer gro-
ben Systematik von Merk (2004:62ff) annaherungsweise ermittelt werden.
Insgesamt sind in Deutschland jahrlich 1,7 Milliarden Arbeitsstunden von Mob-
bing beeintrachtigt (Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff 2002). Der Schaden
far die gesamte Wirtschaft wird auf etwa 20 Milliarden Euro pro Jahr geschétzt.

Wie oft kommt Mobbing eigentlich vor?

Mobbing ist keine Ausnahmeerscheinung. Zur Veranschaulichung ein paar Da-
ten: Die aktuellsten verlasslichen Daten liefert der Mobbing-Report (Meschku-
tat/Stackelbeck/Langenhoff 2002). Danach fuhlen sich 2,7 % der Erwerbsta-
tigen, das entspricht 1,053 Millionen Personen, von Mobbing betroffen. 11,3 %
der erwerbsféhigen Bevoélkerung, also etwa jede neunte Person, ist mindestens
einmal im Verlauf ihrer Erwerbstatigkeit betroffen gewesen. Mobbing zieht sich
quer durch alle Berufsgruppen, Branchen und BetriebsgroRen sowie Hierar-
chiestufen und Tatigkeitsniveaus. Es gibt keinen Bereich, der sicher sein kann,
verschont zu bleiben.

Haben Konflikteskalationen und Mobbing im Laufe der Jahre zugenommen?

Daten zur Entwicklung von Mobbing liegen derzeit nicht vor. Kosten- und Wett-
bewerbsdruck, die schlechte wirtschaftliche Lage mancher Unternehmen und
die angespannte Situation auf dem Arbeitsmarkt lassen jedoch die Vermutung
zu, dass sowohl massive Konflikte als auch Mobbing in den letzten Jahren zuge-
nommen haben.

Sind Frauen und Manner unterschiedlich von Mobbing betroffen?

Diese Frage lasst sich eindeutig mit Ja beantworten. Laut Mobbing-Report
(Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff 2002:23ff) werden 3,5 % der erwerbs-
tatigen Frauen gegentber 2,0 % der erwerbstatigen Manner gemobbt. Das
Mobbingrisiko von Frauen ist somit um 75 % hoéher als das von Mannern.

Ein Grund fur die hohe Betroffenheit von Frauen liegt im Geschlecht der , Tate-
rinnen und Tater". Manner werden zu 18 % von Frauen und zu 82 % von Méan-
nern gemobbt. Fur sie ist das Risiko, von einem mannlichen Mobber attackiert
zu werden, somit annahernd fiinfmal so grof3 als das, von einer Frau gemobbt
zu werden. Frauen werden zu 57 % von Frauen und zu 43 % von Mé&nnern
gemobbt. Fir sie ist die Wahrscheinlichkeit demnach etwas héher, von einer
Mobberin angegriffen zu werden als von einem Mobber. Dies bedeutet: Manner
sind insbesondere durch Méanner gefahrdet, Frauen hingegen durch Frauen und
Manner.
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Mobbinghandlungen und
Mobbingfolgen weisen
geschlechtsspezifische
Merkmale auf

Frauen erleben haufiger Mobbinghandlungen als Manner und sie erleben hau-
figer Attacken im sozialen Kontext. Sie sind Gberproportional zum Beispiel von
Ausgrenzung und Isolierung, Beleidigungen, Hanseleien und Sticheleien betrof-
fen. Mit Mobbinghandlungen im fachlichen Kontext, zum Beispiel ungerechte
Kritik an der Arbeit und Arbeitsentzug, Zweifel an der Leistungsfahigkeit und
Verweigerung fachlicher Anerkennung, werden tUberwiegend Manner konfron-
tiert.

Geschlechtsspezifische Unterschiede zeigen sich auch bei den krankheits-
bedingten Fehlzeiten. Zwar werden Frauen wie auch Manner durch Mobbing
krank, der Anteil der Frauen ist jedoch weitaus héher: Von den weiblichen Mob-
bingbetroffenen fehlt etwa jede zweite krankheitsbedingt, von den ménnlichen
etwa jeder dritte. Auffallig ist zudem, dass Frauen mehr als doppelt so haufig
wie Méanner freiwillig den Arbeitsplatz im Betrieb wechseln oder kiindigen, um
den Attacken zu entkommen. Eine Ausnahme stellen Erwerbsunfahigkeit oder
Frihrente sowie die zwangsweise Versetzung dar. Hier sind die Quoten der
mannlichen Mobbingopfer etwa doppelt so hoch wie die der weiblichen.
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