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1. Einleitung

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit dem Thema Akzeptanz und Bedeutung von
Konfliktkompetenz im Fuhrungsverstandnis. Fuhrung und Fihrungskompetenzen
bekommen in einer Zeit stetig wachsender Anforderungen an Unternehmen und
Betriebe sowie einer erheblich beschleunigten Veranderungsgeschwindigkeit immer
groRere Bedeutung. Diese Arbeit beleuchtet, wie das Thema Konflikte und die
dazugehdrige Kompetenz von Fuhrungskraften unter den heutigen Gegebenheiten der
Arbeitswelt wahrgenommen und verarbeitet werden. Es wird betrachtet, inwieweit
Konfliktkompetenz als eine von zahlreichen Fuhrungskompetenzen akzeptiert und
etabliert ist und welche Bedeutung Konflikte und die damit verbundene Kompetenz fr

das Fuhrungsverstandnis haben.

Um einen Zugang zum Fuhrungsverstandnis herzustellen, wird in einem ersten Schritt
Fuhrungskompetenz in einer Definition grundsatzlich beschrieben, auf FUhrungs-
kompetenzen im Einzelnen eingegangen und Konfliktkompetenz im Speziellen

betrachtet.

Die bestehende Literatur bietet nur wenige Erkenntnisse und lasst kaum Rickschlisse
auf die gewahlte Thematik dieser Arbeit zu. Deshalb erfolgt der empirische Zugang
Uber Experteninterviews mit Flihrungskraften. Es wird ausgewertet und beschrieben,
welche Relevanz Konfliktkompetenz fir Fihrungskrafte hat, welchen Einfluss Konflikte
auf die Fuhrungsarbeit, die Mitarbeiter sowie das gesamte Unternehmen oder den
Betrieb austiben und was dies fur das Verhalten von Fihrungskraften und Mitarbeitern
bedeutet.

Bei der Auswahl der Experten wurde auf ein grof3tmaogliches Spektrum Wert gelegt.

Die explorative Analyse der Gesprache, bezogen auf Akzeptanz und Bedeutung von
Konfliktkompetenz, eine Gewichtung der Aussagen zur jeweiligen Fragestellung sowie
eine Untersuchung von Hintergriinden und Zusammenhangen, die zu den jeweiligen
Aussagen fuhren, bilden den Ergebnisteil dieser Arbeit. Aufbauend auf der Analyse
wird in einem abschlieRenden Teil die Wertung von Akzeptanz und Bedeutung von
Konfliktkompetenz dargestellt sowie der Bedarf und die Herangehensweise an
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maogliche neue Fortbildungskonzepte und Schulungsmal3hahmen fir Fuhrungskrafte
zum Thema Konfliktkompetenz erarbeitet.

1.1. Forschungsfrage

Das Forschungsthema Akzeptanz und Bedeutung von Konfliktkompetenz im
FUhrungsverstandnis stellt die Frage, ob Konflikte und der Umgang damit von
Fuhrungskraften als Bestandteil ihrer Flihrungsarbeit wahrgenommen und anerkannt
werden. Wird Konfliktkompetenz als singulare Fuhrungskompetenz erlebt und
gesehen? Welche Bedeutung hat es fur Fuhrungskrafte, kompetent mit Konflikten
umzugehen und welche Wirkung hat die Anwendung dieser Kompetenz bei Konflikt-

ereignissen in Unternehmen und Betrieben?

1.2. Persotnlicher Zugang

Seit dem Jahr 2008 komme ich als Fiuhrungskraft in der luftfahrttechnischen Abteilung
einer groBen deutschen Fluggesellschaft mit der Thematik Fihrung, Fihrungs-
verstandnis und Fdhrungskompetenzen in BerUhrung. Die luftfahrttechnische
Abteilung am lokalen Standort meines Arbeitgebers hat ca. 600 Mitarbeiter, die
Gesamtbetriebsgréf3e belauft sich Deutschlandweit auf ca. 35.000 Mitarbeiter. Ich
erlebe in diesem Betrieb eine starke Prasenz des Themas Fihrung. GroRRe
Veranderungsprozesse, starkes betriebliches Wachstum, industrieller Fortschritt
sowie ein gesellschaftlicher Wandel im Umgang und in der Zusammenarbeit mit
Fuhrungskraften und Mitarbeitern riicken dieses Thema in meinem Arbeitsbereich
immer oOfter in den Fokus. Unternehmen und Betriebe messen dem Thema Fihrung
immer grolRere Bedeutung bei, da ,guter Fuhrung“ u.a. ein betriebswirtschaftlicher
Nutzen unterstellt wird. Dem folgend stellt sich mir die Frage: Was ist ,gute Fiihrung®
und was bewirkt einen betriebswirtschaftlichen Nutzen? Meiner subjektiven
Wahrnehmung nach wird selten bis nie klar definiert, welche Veradnderungen im
Fuhrungsverhalten tatséchlich notwendig sind, um Fihrung mess- bzw. sichtbar zu
verbessern oder zu entwickeln. Mein eigenes Wirken als Fiihrungskraft hat mir gezeigt,
dass fur mich zwischenmenschliche, beziehungsgetriebene Fihrungsaufgaben, die

schwierig handzuhabenden sind. Um mein personliches Fuhrungsverhalten zu
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entwickeln, habe ich 2016 die Ausbildung zum zertifizierten Wirtschaftsmediator und
Konfliktmanager begonnen und diese 2018 erfolgreich abgeschlossen. Diese
Ausbildung hat mir einen unmittelbaren Zusammenhang von Konfliktgeschehen,
Fuhrungsverstandnis und betriebswirtschaftlichem Erfolg verdeutlicht und mich in
meiner Hypothese bestarkt, dass der Konfliktkompetenz im Fuhrungsverstandnis
keine wahrnehmbare Akzeptanz und Bedeutung beigemessen wird. Mein eigenes
Fuhrungserleben in einer technisch orientierten Abteilung und die Erkenntnisse meiner
bisherigen Ausbildung liefern mir die Motivation, das von mir gewahlte Thema zu

erforschen und meine Hypothesen zu Uberprifen.

1.3. Ziel der Arbeit

Das Ziel dieser Arbeit ist es, herauszufinden, inwieweit Konfliktkompetenz bei
Fuhrungskraften als Fuhrungskompetenz wahrgenommen und anerkannt bzw. als
notwendig angesehen wird. Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz aquivalent zu
anderen Fuhrungskompetenzen und ergeben sich aus den Aussagen der Flhrungs-
krafte Ansatze zur Definition neuer Konzepte und Herangehensweisen fir Fort-

bildungsmalinahme und Schulungskonzepte?

1.4. Methodik

Die Datenerhebung dieser Arbeit erfolgte auf Basis der explorativen Forschungs-
methode. Da es noch wenige bis keine bekannten Aussagen und Erkenntnisse zum
Forschungsthema gibt, wurden in der ersten Erhebungsphase qualitative Interviews
mit FUhrungskraften durchgefuhrt. Hierzu wurden Gesprache mit Fiahrungskrafte
verschiedenen Geschlechts, unterschiedlicher Hierarchieebenen sowie heterogener
Unternehmensstrukturen geftihrt. Die Datenauswertung erfolgte unter Anwendung der
Qualitativen Inhaltsanalyse. Dem Transkribieren der Interviews folgte eine
systematische und intersubjektive Einordnung und Interpretation. Eine Auswertung der
Ergebnisse sowie im Fazit festgehaltene mogliche Potenziale bilden den Abschluss
dieser Arbeit.

24. Mai 2020 Andreas Hanika 10/124
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2. Zugange zum Fuhrungsverstandnis
2.1. Definition von Fuhrungskompetenz

Um zu verstehen, welche Aufgabe den FiUhrungskompetenzen zukommt und was
unter ihnen zu verstehen ist, ist es notwendig zu erkennen, welchen Sinn und Zweck
Flhrung im Allgemeinen hat. In ihrem Buch ,Angewandte Psychologie fur Fuhrungs-
krafte“ beschreiben die Autoren das Verstandnis von Fihrung in einer Zusammen-
fassung wie folgt: ,Zentral flir das moderne Verstandnis von Fuhrung ist, dass Flihrung
einen Prozess innerhalb eines Sozialen Systems darstellt. Fihrung erméglicht, dass
sich einzelne Personen, Personengruppen und auch ganze Organisationen auf die
sich stetig verandernde Umwelt neu ausrichten und das Verhalten zeigen, dass jetzt
und in Zukunft ihr Uberleben sichert. Hierzu ist es notig, dass alle Mitglieder einer
Organisation ein Verhalten zeigen, das den organisationalen Transformationsprozess
ermdglicht, welcher am Ende ein Produkt oder eine Dienstleistung mit genlgend
Kundennutzen generiert® (Lippmann, 2019, S. 70). Das Vorgehen, um als
Fuhrungskraft den beschriebenen Prozess zu beschreiten sowie die persoénliche
Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter zu gestalten, kann unter-
schiedliche Formen haben. Je nach Unternehmensziel oder Aufgabenanforderung an
die Fuhrungskraft, kbnnen verschiedene Kompetenzen, respektive Fahigkeiten von
unterschiedlicher Bedeutung sein. Ist die Fihrungskraft beispielsweise ausschlie3lich
disziplinarisch weisungsbefugt oder hat sie auch fachliche Entscheidungsgewalt, ist
sie Teil eines Unternehmens oder ist sie selbststandig? In einer ausfuhrlichen
Darstellung liegen Kompetenztheorien in Form der Kompetenzdiagnostik und -
entwicklung (KODEX®) von Volker Heyse und John Erpenbeck (Erpenbeck, 2007, S.
489) vor. Die Fahigkeit zu fuhren, bzw. die Kompetenz von Fihrungskréaften ist
entscheidend fur den Erfolg und gegebenenfalls den Fortbestand von Unternehmen,
Betrieben und Organisationen, weil Flhrungskrafte in diesem Zusammenhang
wichtige Entscheidungen zu treffen haben. Bei der Auswahl und Entwicklung von
Fuhrungskraften ist deshalb eine zuverlassige Diagnose der gewlnschten und
geforderten Fiuhrungskompetenzen notwendig. Dazu haben Forschung und Praxis
zahlreiche Diagnoseinstrumente entwickelt. Zu den Wichtigsten zé&hlen das
Assessment Center, das Management-Audit, das 360-Grad-Feedback, das

Verhaltensinterview oder das Fuhrungskrafte Coaching (Institut fur Management-

24. Mai 2020 Andreas Hanika 11/124


https://de.m.wikipedia.org/wiki/Unternehmen
https://de.m.wikipedia.org/wiki/Entscheidung
https://de.m.wikipedia.org/wiki/Assessment_Center
https://de.m.wikipedia.org/wiki/Management-Audit
https://de.m.wikipedia.org/wiki/360-Grad-Feedback
https://de.m.wikipedia.org/wiki/Coaching#Coaching_im_Management

JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Innovation P. P., 2020) oder auch das Modell des Kompetenz-Atlasses nach der
KODEX-Methode (siehe Abb. 1 S. 14.).

2.2. Fuhrungskompetenzen im Uberblick

Die Anforderungen an Unternehmen und Betriebe wachsen und verandern sich stetig.
Beispielsweise beeinflussen neue Kommunikationstechnologien die Reaktionszeiten
bei Kundenanfragen oder Bestellungen erheblich, machen eine neue Qualitat von
kurzfristigem Handeln notwendig. Eine weiter steigende und immer schneller voran-
getriebene Digitalisierung ermdglicht neue Technologien, welche u.a. Produktions-
ablaufe oder Behandlungsmethoden vereinfachen und beschleunigen, oftmals sogar
Mitarbeiter ganzlich ersetzten kénnen. Ebenso erdffnen solche Innovationen neuen
Mitbewerbern auch immer die Mdéglichkeit, sich auf dem Markt zu etablieren, was auf
bestehende Betriebe zusatzlichen Druck austubt. Dies alles sind Beispiele fur Faktoren,
die beschreiben, weshalb die Geschwindigkeit und Intensitat von Ver&dnderungen in
Unternehmen und Betrieben stark zugenommen hat. Dementsprechend werden
Fuhrungskompetenzen auf unterschiedliche Arten und Notwendigkeiten abgegrenzt
und eingestuft. Es gibt verdnderbare und stabile Fihrungskompetenzen, ((WPGS),
2020) welche an Bedeutung verlieren, andere die an Bedeutung gewinnen. Es gibt
Kompetenzen, die ganzlich bedeutungslos werden, andere wiederum kommen ganz
neu hinzu. Auch unterscheidet man zwischen direkten Fiihrungskompetenzen (Soft
Skills) und indirekten Fihrungskompetenzen (Hard Skills) (Institut fir Management-
Innovation P. P., 2020). John Erpenbeck und Volker Heyse legen in ihrem Kompetenz-
Atlas des KODEX®-Systems 64 Schlisselkompetenzen fest (Heyse, 2007/2009).
Unternehmen und Betriebe missen die Kompetenzen ihrer Fuhrungskrafte
analysieren, Notwendigkeiten festlegen, Starken und Schwachen herausfiltern und
diese bei der Auswahl ihrer Fuihrungskréfte bericksichtigen. Gegebenenfalls missen
vorhandene oder fehlende Kompetenzen an die Anforderungen des Unternehmens
oder des Betriebes angepasst werden. Aus diesem Grund kann es keine
abschlieRende Auflistung an zu benennenden FUhrungskompetenzen geben. Beim
Blick auf die 64 Schlisselkompetenzen des KODEX® Kompetenzatlasses lasst sich
jedoch in Bezug auf die in dieser Arbeit beleuchtete Konfliktkompetenz eine

Besonderheit feststellen:
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Alle 64 Kompetenzen haben ihre Berechtigung und je nach beruflichem Kontext auch
ihren Stellenwert. Ebenso gibt es zwischen einzelnen Kompetenzen gewisse
Abhangigkeiten. So werden sich beispielsweise die Kompetenzen Disziplin und
Delegieren gegenseitig beeinflussen genauso wie Beharrlichkeit und Belastbarkeit
oder Fachwissen und Folgenbewusstsein. Der Konfliktkompetenz kann in dieser
Darstellung aber eine besondere Stellung zugeschrieben werden. Trifft n&mlich eine
Fuhrungskraft in ihrer Tatigkeit auf die ,Nichterfillung® oder das Fehlen einer
geforderten Kompetenz, wird dies in Folge zu konflikttrédchtigen Situationen bzw.
Spannungen fuhren. Wird beispielsweise Loyalitat gefordert, ein Mitarbeiter kann oder
will diese aber nicht leisten, kommt es zum Konflikt. Kann ein Mitarbeiter der von ihm
geforderten Mobilitat nicht nachkommen, kommt es zum Konflikt. Ist Organisations-
fahigkeit gefordert, der Mitarbeiter ist aber nicht in der Lage zu organisieren, kommt es
zum Konflikt. Ist in einem Bereich Teamfahigkeit gefordert, der Mitarbeiter arbeitet aber
ohne Rucksicht auf das Team und den Bereich, kommt es zum Konflikt. Die Beispiele
aus allen vier Kompetenzfeldern des Kompetenzatlasses verdeutlichen, dass bei
,Nichterflllung“ einer geforderten Kompetenz, Konfliktkompetenz in jedem Fall in mehr

oder minder grof3er Auspragung gefordert wird.

24. Mai 2020 Andreas Hanika 13/124



Der Kompetenz-Atlas nach der KODEX-Methode

JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Entscheidungs Gestaltungs

fahigkeit wille

Innovations-

froudigkoit Belastbarkeit

Soziales
Engagement

Optimismus

Schlag-
fertigkeit

Impulsgeben

latkraht Mobilitat

Ausfuhrungs-

3 Initiative
bereitschalt

Ergebnis Ziel

orientiertes ornientiertes

Handein Fuhren

Beharrlichkeit Konsequenz

Konflikt
losungs.
fahigkeit

Team-
fahigkeit

Kommuni
kations-
fahigkeit

Beziehungs-
management

Sozial-Kommunikative Kompetenzen

Integrations.

fahigkeit

Dialogfahigkeit
Kunden-
otientierung

Kooperations.
fahigkeit

Anpassungs-
fahigkeit

Problem
losungs
fahigkeit

Akquisitions.

starko

Experimentier-
freude

Beratungs-
fahigkeit

Verstandnis
bereitschaft

Gewissen-
haftigkeit

Sprach.
gewandtheit

Piiicht-
gefithl

Fach-und Methodenkompetenzen

Wissens
orientierung

Analytische
Fahigkelten

Sachlichkeit
vormaogen

Projekt
management

Fachliche
Anerkennung

Folge
bewusstsein

Lehr-
fahigkeit

Beurteilungs-

Konzeptions
starke

Organisations
fahigkeit

FIA

Systematisch
methodisches
Vorgehen

Markt
kenntnisse

Fach

ubergreifende
Kenntnisse

Fachwissen

Planungs-
verhalten

© Volker Heyse, John Erpenbeck

Abbildung 1: Kompetenz-Atlas fur Schliisselqualifikationen (Heyse, 2007/2009)

24. Mai 2020

Andreas Hanika

14/124



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

2.3. Konfliktkompetenz als Fiihrungskompetenz

Im Kompetenz-Atlas (siehe Abb. 1 S.11) (Erpenbeck, 2007) wird Konfliktldsungs-
fahigkeit als eine von 64 Schliisselkompetenzen genannt. Sie soll nun fur sich allein-
stehend betrachtet werden. Rickblickend auf Definition und Uberblick von Filhrungs-
kompetenzen hat jede Kompetenz Aufgaben und Anforderungen, welchen sie gerecht
werden muss. Um Konfliktkompetenz also explizit definieren bzw. beschreiben zu
kénnen, muss man sich ansehen, welchen Aufgaben und Vorgaben, Anforderungen
und Herausforderungen Konfliktkompetenz standhalten muss. Wo entstehen Konflikte,
was benotigen Konflikte um bearbeitet zu werden, welchen Einfluss haben sie auf die
Fuhrungsarbeit und die Menschen, die mit ihnen in Kontakt kommen? Wie wird

Konfliktkompetenz bisher definiert?

Dorothea und Kurt Faller sprechen in ihrem Buch ,Innerbetriebliche Wirtschafts-
mediation® in diesem Zusammenhang von ,neuen Kompetenzen®. ,Immer deutlicher
zeichnet sich ab, dass die Problemlésungsfahigkeit von Unternehmen der ent-
scheidende Faktor fir ihr Uberleben im Markt und fiir die Sicherheit der Arbeitsplatze
ist. Mitarbeiter und Fihrungskrafte brauchen ein hgheres Mal3 an sozialer Kompetenz,
um sich in unsicheren Zeiten und untibersichtlichen Situationen orientieren zu kénnen.
Dies qgilt besonders fur Fuhrungskrafte“ (Faller, 2014, S. 13, 14). Sie definieren die

sozialen Kompetenzen, sogenannte weiche Faktoren, wie folgt:

e Personliche Haltung

e Kommunikation

¢ Verhandlungs- und Vermittlungskompetenz
e Feedback

Bezugnehmend auf die Weiterentwicklung von Kultur und die Lernmdoglichkeiten in
Organisationen und damit verbunden die grof3en Chancen durch die Einfihrung von
Konfliktmanagementsystemen, verweisen Faller, Fechler und Kerntke auf die drei
Grundmuster der Konfliktregelung von William Ury (Faller F. K., 2014, S. 11), welche
die notwendigen Bestandteile einer erfolgreichen Konfliktbewéltigung und die damit
verbundenen Anforderungen an Konfliktkompetenz in Organisationen und Unter-

nehmen abbilden (folgend in zusammengefasster Form):
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e Das autoritatvolle Machtwort schreitet im Konfliktfall ein, indem die Fihrungs-
kraft klar anweist, was geschehen soll.

e Der Rekurs auf geltendes Recht behauptet, das Konfliktaustragung unnétig sei.

e Die Vermittlung zwischen unterschiedlichen Standpunkten, Interessen,
Anliegen behauptet: Ihr kdnnt eine Losung finden, aber ihr misst sie erarbeiten.
(Ury, 1991, S. 21 - 27)

,Macht, Regeln und Vermittlung stehen nicht isoliert fur sich, sondern jede der drei
Formen verweist vielfaltig auf die beiden anderen [...]. In der Organisation bilden sie
die Grundstruktur jeder (wie auch immer gearteten) Konfliktkultur, also der ganz
besonderen Art und Weise, wie man in der Organisation gemeinhin mit Konflikten
umgeht” (Faller F. K., 2014, S. 12).

Klaus Doppler definiert in der von ihm sogenannten ,Chaos-Kompetenz®, ,die
Fahigkeit, in akuten Konflikt- und Krisensituationen, wenn alles drunter und driber
geht, gut zuzuhéren [...] auf Menschen einzugehen [...] und mit Urvertrauen in die
Selbststeuerungsfahigkeit von Menschen und Gruppen [...] dem intuitiven Wissen, das
die ,chaotische® Situation nicht ein sinn- und willenloses Durcheinander darstellt,
sondern lediglich einen Grad der Komplexitat aufweist, der sich im Moment unserer
Bewaltigung entzieht” (Doppler, 2002, S. 72).

Wenn man einer ,schlechten Informationskultur® in Organisationen, z.B. verursacht
durch Fehl- oder Falschinformationen etc., ein hohes Konfliktpotential unterstellt, so
muss man dem Konzept des US-Amerikaners Karl E. Weick eine besondere
Bedeutung beimessen. Er beschreibt die Forderung nach einer hohen Sensibilitat fur
Ablaufe und Beziehungen. Seinem Managementkonzept zur Folge hangt die Qualitat
von Informationsweitergabe von Beziehungen ab (Weick, 2007, S. 26).

Friedrich Glasl spricht davon, dass Konflikte uns ,bis zum AuRersten fordern werden,
um die Ereignisse in all ihrer verwirrenden Komplexitdt zu Uberblicken und zu
durchschauen. Konflikte sind vielschichtig, Uberall treten unzahlige Faktoren in
beinahe uniibersehbaren Verflechtungen auf, sie ergreifen uns als ganze Person in
unserem Denken, Fuhlen, Wollen und Handeln und die Gefahr besteht, durch diese

Dynamik mitgerissen zu werden®. Er spricht vom Bewusstsein um die Folgen der
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Dynamik und die Herausforderung als Fuhrungskraft das Konfliktgeschehen mitzu-
gestalten und bestenfalls zu einer Loésung beizutragen. ,Konflikte fihren uns immer in
Grenzsituationen, in denen alles davon abhangt, wie wir uns zu uns selber stellen und
in welchem Menschen und Weltbild wir uns verankert wissen"

(Glasl, 1994, S. 433).

,Konfliktkompetenz bezeichnet Dispositionen, mit eigenen Konflikten auf bestimmte
Art und Weise selbstorganisiert umzugehen. Dabei betrachten wir Konfliktkompetenz
nicht als fur sich alleinstehend, sondern als Schlisselkompetenz in unterschiedlichen
Rollenentwurfen. Sie konstelliert sich in einem rollenspezifischen Verhaltnis zu

anderen erforderlichen Schlisselkompetenzen (Kreuser, 2012, S. 21).

In ihrer strukturtheoretischen Betrachtung wéhlen Kreuser, Robrecht, Erpenbeck den
systemischen Ansatz zur Beschreibung von Konfliktkompetenz. Der Kompetenzansatz
auf den sie sich beziehen baut auf der Synergetik auf, also der Beschreibung
komplexer Systeme die aus vielen miteinander kooperierenden Untersystemen
bestehen. Sie korrelieren den Begriff der ,Fahigkeit® fir Kompetenz mit der
,Bereitschaft* diese Kompetenz auszulben und benennen die Moglichkeit, dass
daraus ,Performanz” entstehen kann (Kreuser, 2012, S. 35). Dabei unterscheiden sie
Eigenschaften und Gegebenheiten, welche fir die Erlangung dieser Performanz

notwendig sind.

e Routine und Entscheidung
e Personlichkeit

e Wissen und Kénnen

e Erfahrung

e Wille

o Werte

In ihrer ,Operationalisierung” erlautern sie den Kompetenzbegriff der Konflikt-
l6sungsfahigkeit bezugnehmend auf Erpenbeck (Erpenbeck, 2007) und Heyse
(Heyse, 2007/2009, S. 66) wie folgt:
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Konfliktldsungsfahigkeit

e erkennt die Interessengegensatze anderer und kennt die eigene Interessen-
lage,

e besitzt die nétige Einsicht und Toleranz, andere Interessen unvoreingenommen
zu prufen und die eigenen kritisch zu hinterfragen, fuhrt konfliktare Gesprache
mit Kollegen, Fuhrungskrafte, Kunden [...] sensibel durch und hélt Konflikte aus,

e besitzt Uberzeugungsfahigkeit, l6st Widerstande und Blockaden durch
Uberzeugende Argumentation auf, schafft Vertrauen und wirkt sicher im
Auftreten,

e |6st Konflikte nicht auf Kosten der widerstreitenden Parteien, sondern so, dass
deren Eigenverantwortung, Kreativitat und soziale Kommunikation zunimmt und
ist deshalb eine Fahigkeit, welche in Konfliktfallen gern als Vermittler in

Anspruch genommen wird.

Diese Darstellungen und Beschreibungen von Konfliktkompetenz kdnnen naturlich nur
als Schlaglichtbetrachtung verstanden werden. Sie verdeutlichen aber, welchen
Herausforderungen Konfliktkompetenz im Fuhrungsverstandnis standhalten muss und
was Konfliktkompetenz leisten muss, um in einem Fihrungsprozess positiv wahr-

genommen zu werden.
Der Fragestellung dieser Arbeit folgend, bleibt zusammenfassend festzuhalten:

Konfliktkompetenz fordert von Fihrungskraften

e ein auB3erordentlich hohes Mal3 an sozialen Kompetenzen,

e das Wissen um die Relevanz und Dramaturgie von Konflikten im betriebs-
wirtschaftlichen Kontext,

e das Wissen um die Wechselwirkung von Konflikt und Macht, Regeln und
Normen sowie dem Recht, im juristischem Sinn und einer gutigen Vermittlung,

e das Wissen um den hohen Komplexitatsgrad von Konflikten,

e das Wissen um die Abh&ngigkeit und Relevanz von Beziehung,

e das Bewusstsein um die Dynamik und Herausforderungen von Konflikt-
geschehen,

e Selbstreflektion und Selbstwirksamkeit,

24. Mai 2020 Andreas Hanika 18/124



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

e das Wissen um die Stellung der Kompetenz und das Zusammenspiel im System
der Fuhrungskompetenzen,

e das Wissen um die Relevanz von Werten, Menschen- und Weltbildern,

e den Willen und die Persodnlichkeit mit Konflikten umzugehen,

¢ die Mittel, um Konfliktgeschehen bearbeiten zu kénnen.

Diese Abbildung der Konfliktkompetenz versteht sich gleichsam als Uberleitung zum
empirischen Teil dieser Arbeit. Sie ist das Fundament, um Aussagen, Informationen

und Erkenntnisse aus der Praxis einordnen und bewerten zu konnen.

3. Methodik und empirischer Zugang der Datengewinnung
3.1. lllustration der Datengewinnung

Die Erhebung der Daten erfolgt mithilfe von explorativen, semistrukturierten Interviews.
Diese wurden mit gleicher Zielsetzung und identischer Fragestellung durchgefiihrt und
per Tonaufzeichnung gesichert. Alle Tonaufzeichnungen wurden in Niederschriften
transkribiert und anschlieRend in einer Tabelle zur qualitativen Inhaltsanalyse nach der
Methode von Phillip Mayring tbertragen. Im nachsten Schritt erfolgt die Auswertung

und Interpretation des entstandenen Datensatzes.

3.2. Dimensionen der Datenauswertung

Um einen Aufschluss Uber die Relevanz von Konfliktkompetenz im Fuhrungs-
verstandnis zu erhalten, wird die Fragestellung in zwei Oberpunkte unterteilt: Erstens,
die Akzeptanz und zweitens, die Bedeutung von Konfliktkompetenz. Die zu be-
fragenden Experten wurden so ausgewahlt, dass mdoglichst viele verschiedene
Hierarchie-, Berufs- und Organisationsformen in die Befragung einflieBen. Alle

Experten berichten aus Sicht der Fihrungskraft. Ausgewahlt wurden:
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e Schichtleiter, angestellt, Industriebetrieb, produktive Ebene
¢ Filialleiterin, angestellt, Einzelhandel

e Beamte in leitender Funktion, Schulleitung

e Selbststandige Unternehmerin, Praxisunternehmen

e FUhrungskraft in besonderer Flihrungsposition, Berufspilot

e Abteilungsleiter, angestellt, Tierarzt, akademische Fiuhrungsposition

Einen zusatzlichen Blickwinkel auf das Thema Konfliktkompetenz liefert die Befragung
der Leitung des Personalwesens, Head of Human Resources - HR, eines weltweit ver-
tretenden Industriebetriebes. Es kann damit die Sichtweise aus der Perspektive einer
Organisations- bzw. Personalleitung erértert werden. Die Erkenntnisse aus diesem
Interview werden abgesetzt von den Fuhrungskraftebefragungen thematisiert und mit
~Perspektivwechsel“ bezeichnet.

Nicht zuletzt wurde bei der Auswahl der Experten auf die Gleichgewichtung der

Geschlechter geachtet.

3.2.1. Formen der Akzeptanz von Konfliktkompetenz

Die Formen der Akzeptanz beschreiben und erklaren, welche Prasenz Konflikte im
Fuhrungsalltag aller Experten haben und daraus resultierend, ob bzw. wie sehr sie die
Arbeit von Fuhrungskraften im Allgemeinen beeinflussen und dementsprechend wahr-
genommen werden und akzeptiert sind. Als Formen fir die Akzeptanz werden die
Konfliktdarstellung sowie die Relevanz des Umgangs mit Konflikten gewahlt. In
welcher Gestalt Konflikte die Fuhrungsarbeit beeinflussen und somit anerkannt bzw.
akzeptiert seien, beschreiben die Fragen nach dem Einfluss und den Mittel zur

Bewaltigung.

3.2.1.1. Konfliktdarstellungen

Konflikte sind in allen Arbeitsbereichen der jeweiligen Experten prasent. Die Konflikt-
prasenz wird von gering bis hoch eingestuft. Des Weiteren sprechen sie von einer
geringen bis hin zu regelmagiger Konflikthaufigkeit. Als Hauptkonflikttreiber werden in

erster Linie emotional getriebene, zwischenmenschliche Konflikte genannt.

24. Mai 2020 Andreas Hanika 20/124



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Hier werden direkte Auseinandersetzungen und Streitigkeiten beschrieben, welche
stellenweise als hoch eskalierend erlebt werden. Ausloser fir diese innerbetrieblichen
Konflikte sind sowohl im mittelbaren, also im personlichen Umfeld der Mitarbeiter zu
finden, als auch im unmittelbaren, innerbetrieblichen Umfeld. Als weitere, haufig
genannte Konfliktform werden systemisch, prozessual bedingte Konflikte genannt.
Hierbei spielen Regelungen der Zusammenarbeit, Arbeitsbedingungen, Arbeitsumfeld,
Zeitdruck und Position (Stellung, hierarchisch und organisatorisch) der Mitarbeiter eine
wesentliche Rolle. Es wird oft die hohe Komplexitdt bzw. Vielschichtigkeit von
Konflikten als schwierig in der Einschatzung, bzw. Bearbeitung empfunden. Dediziert
als Konfliktausloser genannt werden Kommunikation sowie der Einfluss von Stress auf
das Konfliktverhalten von Mitarbeitern. Es wird beschrieben, dass sich kleine Konflikte
potenzieren und Stress sowie Arbeitsdruck erhdhen. Die Stressoren seien
vielschichtig. Arbeitsbelastung, Zeit- und Termindruck sowie zwischenmenschlich
geartete Stressoren werden an erster Stelle genannt. Das Thema Kommunikation
umspannt alle Konfliktgeschehen und ist in allen Darstellungsformen préasent. Hier
steht der Mangel an Kommunikation an oberster Stelle der Skala fur Konflikttreiber.
Ebenso initiiere und beeinflusse schlecht bzw. falsch gefiihrte Kommunikation das
Konfliktgeschehen. Die Frage nach dem Verhdaltnis von offenen zu verdeckten

Konflikten wurde auf einer sehr grol3en Spannbreite beantwortet.

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema Konfliktdarstellung dargestellt.

Konflikte seien prasent. Sie entstehen auf verschiedene Ebenen, Beziehungsebene
und Sachebene. Konflikte konnen Ausmalie annehmen, welche bis zur Handlungs-
unfahigkeit im zu fihrenden Bereich fihren kbnnen. Sachverhaltskonflikte fihren oft
zu Diskussionen im Team, in Konflikten auf Beziehungsebene gehe es zumeist um
personlicher Befindlichkeiten oder sie werden durch Veranderungen hervorgerufen.
Dartber hinaus stehen aktuell Wertediskussionen und Konflikte durch neue, gesell-
schaftliche Fragestellungen im Fokus. Fur FUhrungskréfte im Speziellen beherbergen
Konflikte aus Divergenzen von Unternehmenswerten bzw. Zielen und personlichen
Werten bzw. Zielen, eine besondere Herausforderung.

Eine Einschatzung des Verhaltnisses von offenen und verdeckten Konflikten kann nur
hypothetisch beantwortet werden.
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Konfliktpréisenz im Arbeitsbereich
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Abbildung 2: Konfliktprésenz im Arbeitsbereich (Eigene Abbildung)

3.2.1.2. Einfluss von Konflikten auf die Fihrungsarbeit

Der Einfluss von Konflikten spiegelt sich nach Darstellung aller Experten in der In-
anspruchnahme von Zeit, Raum und Ressourcen wieder.

Konflikte bendtigen Zeit, die vergeht, um diese zu identifizieren, sie einzuordnen, zu
bestimmen, wie mit ihnen umgegangen werden soll, sie zu bearbeiten und Zeit, die
aufgebracht werden muss, um festzustellen, ob Konflikte endgultig und nachhaltig
geldst sind. Zeit, die fehlt, um andere Fuhrungsaufgaben wahrzunehmen. Dem Faktor
Zeit ist ebenso die EinbulR3e von Produktivitdt zuzuordnen (siehe 3.2.2.3/4). Mitarbeiter,
die sich wahrend ihrer Arbeitszeit mit Konflikten beschéaftigen, werden unweigerlich
einen Verlust an Effizienz und Motivation erleiden, da sie nicht voll und ganz ihrer

betrieblichen Aufgabe nachkommen. Dies wiederum beeinflusst die Fuhrungsarbeit
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der Fuhrungskraft, da es Aufgabe von Fihrung ist, Mitarbeiter moglichst nutzbringend
und effizient einzusetzen.

Hier entsteht der Schulterschluss zur EinflussgréRe Raum. Aber was bedeutet es,
wenn Konflikte ,Raum® einnehmen? Da von den Experten nicht naher auf diese Frage
eingegangen wurde, soll an dieser Stelle kurz beschrieben werden, was es bedeutet,
wenn Konflikte ,Raum®“ einnehmen.

Wenn ein Konflikt offen ausgetragen wird, ist ein Teil des Spielfeldes erkennbar.
Menschen stehen sich zum Beispiel gegentiber und streiten oder schreien sich an. Der
Raum in dem sich der Konflikt abspielt, ist hier vordergrindig sichtbar. Was ist aber
mit Konflikten, die mit sich herumgetragen werden, tiber die man nicht spricht, die nicht
zugelassen werden oder die erst in ihrer Entstehung sind? ,Konflikte ergreifen uns in
unserem Denken, Fuhlen, Wollen und Handeln“ (Glasl, 1994, S. 433), also auch im
tiefsten inneren unseres Wesens, im Gehirn und Herz, in unserem ,ganzheitlichen,
menschlichen Raum®. Menschen tun Dinge aus dem Bauch heraus, ,weil sie sich
danach fihlen®, weil sie denken, dass es das Richtige sei, was sie tun. Dement-
sprechend wird es vorkommen, dass Mitarbeiter Verhaltensmuster und Handlungen
zeigen, welche zum einen Zeit kosten, viel mehr aber fur die Fuhrungskraft oft nicht
erklarbar sind, als stérend empfunden werden oder gar sinnlos erscheinen etc. Dieser
Raum, in dem diese Verhaltensmuster ihren Ursprung haben, ist fir die Fihrungskraft
zunachst nicht erreich- oder einsehbar, weil sie Gedanken und Gefiihle nicht lesen
kann. Gedanken und Gefuhle beeinflussen aber mitunter Handlungen der Mitarbeiter
erheblich und nehmen somit auch Einfluss auf die zu leistende Fuhrungsarbeit. Die
Fuhrungskraft muss unter Umstanden auf unerwiinschte, oder unangemessenen
Handlungen reagieren und wird Uberdies mit den eigenen Gedanken und Geflhlen,
welche aus dieser Situation entstehen, konfrontiert. In diesem fiir uns nicht greifbaren
Raum spielen sich diese Konflikte ab. Dies fihrt zu einem dritten Punkt, den
Ressourcen. Um als Fuhrungskraft mit diesen Konflikteinflissen umgehen zu kénnen,
bedarf es Ressourcen, die eben von diesen Einflissen in Beschlag genommen und
gefordert werden. Bei zwischenmenschlichen, emotionalen Konflikten sprechen die
Experten von ,mentalen oder beziehungsstiftende Ressourcen“ wie z.B. Empathie,
Kommunikation, Zuwendung, der Umgang miteinander. Beispiele dafur sind u.a. das
Interesse am Mitarbeiter oder die Wahrung einer professionellen Distanz. Bei
systemischen bzw. prozessualen Konflikten werden die Ressourcen Zeit und Geld

genannt, welche von Konflikten geraubt werden. Auch hier steht die Flihrungskraft in
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ihrer Aufgabe in der Pflicht, ndmlich dem Unternehmen dienend, monetar ressourcen-
schonend zu handeln. Kérperliche und geistige Energie, als Ressource, werden den

Experten zu Folge, von allen Konfliktgeschehen beansprucht.

Eine Hauptaufgabe, auf die sich Flhrungskrafte aus Sicht der Experten in ihrer
FUhrungsarbeit einlassen mussen, ist die Bewaltigung des Einflusses von Konflikten
auf das zu fuhrende Team. Die Experten beschreiben Auswirkungen durch Konflikte
auf emotionaler und zwischenmenschlicher Ebene. Auch haben Konflikte Einfluss auf
die Arbeitsleistung, die Krankheitsraten und das Teamverhalten im Allgemeinen. Der
Erfolg der ganzen Organisation steht in unmittelbarem Zusammenhang. All diese
Auswirkungen machen aus Sicht der Experten ein Eingreifen der Fuhrungskraft not-
wendig, um teamintern regulierend tatig zu werden, Mitarbeiter zu schitzen und zu
unterstutzen, aber auch um das Unternehmensziel nicht zu gefahrden. Das Eingreifen,
oder eben ,Nicht® - Eingreifen der Fuhrungskraft in solch einem Fall kann einen nicht
unwesentlichen Einfluss auf die Glaubwirdigkeit, Akzeptanz und das Ansehen der
Fuhrungskraft innerhalb und au3erhalb des Teams haben, da Mitarbeiter, aber auch
Beobachter an dieser Stelle eine ,FUhrungsflucht®, also das ,nicht Handeln im
Konfliktfall, bei Erkennen mit ,FUhrungsversagen® gleichsetzen. Emotional getriebene

Konflikte werden zumeist als die am schwersten handzuhabenden genannt.

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema Einfluss von Konflikten auf die Fihrungs-
arbeit dargestellt.

Alle am Konflikt Beteiligten werden beeinflusst. Konflikte nehmen Raum und Platz ein.
Dies gilt sowohl fir FUhrungskréfte als auch fur das Team. Konflikte beeinflussen die
zwischenmenschlichen Beziehungen. Je nach Eskalationsgrad und Dauer verstarkt

sich der Einfluss.

3.2.1.3. Relevanz von Konfliktkompetenz

Wie wichtig und bedeutend ist es, im Fuhrungsverstandnis Konfliktkompetenz zu
besitzen? Diese Frage wurde den Experten gestellt. Das Vorhandensein der
Kompetenz und der kompetente Einsatz bei Konflikten wurden von allen Experten als
mindestens sehr wichtig erachtet. Konfliktkompetenz wird mehrfach als Kern-

kompetenz angefuhrt. Die oftmalige Irrelevanz in der Ausbildung von Fuhrungskraften
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wird bemangelt, was eine besondere Form der Akzeptanz darstellt. Als positive
Auswirkungen von kompetentem Umgang mit Konflikten werden Konfliktpravention,
schonender Umgang mit Personalressourcen, Leistungs- und Motivationssteigerung,
Mitarbeiterunterstiitzung in schwierigen Situationen sowie Vertrauensbildung genannt.
Nicht kompetenter Umgang birgt Risiken und kann sich auf das Erscheinungsbild der
FUhrungskraft auswirken. Es kann zu Verwerfungen in Zusammenarbeit und
Beziehung von Fuhrungskraft und Team, aber auch teamintern kommen. Darlber
hinaus kann es Einfluss auf die Aul3endarstellung des Betriebes haben und sich so
negativ auf den Kunden und die Beziehung zu selbigem auswirken. Nicht kompetenter
Umgang mit Konflikten ist aber durchaus Bestandteil gelebten Fuhrungsverhaltens.
Der Konfliktignoranz wird ein hoher negativer Einfluss zugeschrieben und bis hin zu

existenzbedrohend eingestuft.

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema Relevanz von Konfliktkompetenz dar-
gestellt.

Konfliktkompetenz ist sehr wichtig. Die Leitungsfahigkeit des Betriebes steht in direkter
Abhéangigkeit zur ihr. Konfliktkompetenz wirkt sich ressourcenschonend bei
Beziehungskonflikten aus. Beteiligungs- bzw. Konfliktkompetenz sind Kern-
kompetenzen von Fuhrungskraften. Die Folge von Konfliktignoranz wird als massiv
beschrieben, u.a. steht die Mitarbeiterbindung in direktem Zusammenhang mit
Konfliktignoranz. Konfliktkompetenz stellt hohe Anforderung an die Empathiefahigkeit

von Fuhrungskraften.

3.2.1.4. Vorhandene Mittel zur Bewaltigung von Konflikten

Es ist festzuhalten, dass es Berufsgruppen gibt, bei denen Konfliktmanagement bzw.
der Umgang mit Konflikten einen Ausbildungsinhalt darstellt. Oft werden in diesen
Betrieben und Organisationen auch weiterbildende Seminare zum Thema angeboten
oder es gibt wiederkehrende, teils verpflichtende Schulungen. Andere Berufsgruppen
mussen zumeist auf die Eigeninitiative der Fihrungskréfte zurtckgreifen, die sich so
Kenntnisse zum Themenkomplex aneignen. Dabei muss in der Regel auf externe
Seminar- und Fortbildungsangebote zurlickgegriffen werden. Welche Mittel werden
konkret angewandt? Zum einen wird sich auf die Literatur gestiutzt. Die Aneignung

theoretischen Wissens Uber Tools und Praktiken zur Bewaltigung sowie die
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Gesetzmaligkeiten, Entstehung und Auswirkungen von Konflikten stehen hier im
Vordergrund. Ein weiteres, viel verwendetes Mittel ist der Erfahrungsaustausch. Von
Kollegen lernen, sich gegenseitig beraten, Erfahrungen besprechen und analysieren
ist hier das Ziel. Damit einhergehend wird die Lebenserfahrung, die jedem Menschen
per se zur Verfigung steht, genannt. Des Weiteren wird die Selbstreflektion, respektive
Selbstwahrnehmung als ein erfolgreiches Mittel zur Konfliktbewéltigung angefuhrt. Die
am haufigsten genannten Mittel sind aber jene, welche sich auf der Beziehungsebene
befinden. Achtsamkeit dem Mitarbeiter gegentber, Empathie und Kommunikation,
Vertrauen und Verstandnis schaffen, Kritikfahigkeit sowie die Beachtung menschlicher
Faktoren, Préasenz zeigen, Ziele setzten, aber auch den Mitarbeiter férdern und
ermutigen, sich selbst Konfliktkompetenz anzueignen. Dartber hinaus werden
mediative FUhrungspraktiken sowie Konfliktmoderation als Mittel zur Konflikt-

bearbeitung genannt.

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema der vorhandenen Mittel zur Bewaltigung
von Konflikten dargestellt.

Die Pravention, also so zu handeln bzw. zu fuhren, dass Konflikte erst gar nicht
entstehen, wéare das gewinschte Mittel. Beteiligung der Mitarbeiter wird als erfolg-
versprechendes Praventionsmittel genannt. Ein weiteres konfliktbearbeitendes
Werkzeug ist die Konfliktklarung durch Feedback. Hierzu ist eine entsprechende Kultur
von Noten. ,Aufklarung“ meint, die Mitarbeiter iber Geschehnisse und Sachverhalte
im Unternehmen, am Arbeitsplatz, aufzuklaren, um Gerlchten, Spekulationen oder
Falschinformationen keinen Raum zu geben und so eventuelle Konfliktpotenziale zu
eliminieren. Ebenso sind Konfliktldosungspraktiken wie Konfliktmoderation oder
Mediation geeignete Mittel, um je nach Eskalationsstufe damit zu arbeiten. Die
Erfahrung zeigt aber auch, dass Interventionen wie Uberregulierung oder
Verhinderung durch das Ignorieren von Konflikten gangige Praxis und Mittel der Wahl
bei Fuhrungskraften sind. Es gibt im Unternehmen, welchem der Experte dieser
Untersuchung angehdrt, zahlreiche Fort- und Weiterbildungsangebote fur Fuhrungs-
krafte: Lehrgadnge fir Leadership und Grundkompetenzen, Feedback und
Kommunikation. Ebenso bestehen die Mdglichkeiten des Erfahrungsaustausches
sowie die Beratung durch HR und ein Feedbackwesen zur Reflexion.
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3.2.2. Formen der Bedeutung von Konfliktkompetenz

Die Formen der Bedeutung von Konfliktkompetenz werden dargestellt, um die
Wertigkeit bzw. Wichtigkeit sowie die Wirkung von Konfliktkompetenz im Fihrungs-
verstandnis zu veranschaulichen. Als eine Form der Bedeutung werden die Wirkungen
von Konflikten auf die Fuhrungskrafte und Fuhrungsarbeit beschrieben. Was bedeutet
es fir das Handeln einer Filhrungskraft, mit Konflikten konfrontiert zu werden? Andert
sich das Fuhrungsverhalten und was ,bewegt” die Fihrungskraft? Welcher Kompetenz
bedarf es, um den Auswirkungen von Konflikten entgegenzuwirken? Die Bedeutung
von Konfliktkompetenz spiegelt sich des Weiteren in der Gegenuberstellung zu
anderen Fuhrungskompetenzen wider. Fuhrt die Prasenz oder Erweiterung von
Konfliktkompetenz zu einer Verdnderung in der personlichen Fihrungsarbeit, mit
anderen Worten, gibt es einen Benefit der Kompetenz fur Fuhrungskrafte sowie
Unternehmen und Betriebe im Allgemeinen? Diese Frage wird mit der Abbildung des
Nutzens von Konfliktkompetenz beantwortet.

3.2.2.1. Wirkung von Konflikten auf die Fihrungsarbeit

Was passiert, wenn FUhrungskrafte mit einem Konflikt konfrontiert werden? Die
Experten sprechen von starken Auswirkungen auf ihr eigenes Empfinden und ihre
Gefuhle. Zwei Drittel der Experten erleben emotionale Betroffenheit oder
unkontrollierte Emotionen. Sie beschreiben als erste Reaktionen Betroffenheit,
Erstaunen, Uberraschung, den Fluchtgedanken, aber auch Verstandnis fur die
Situation. Diese Formen einer Reaktion erfordern die Auseinandersetzung mit der
eigenen Persodnlichkeit. Als weitere Form des Umgangs mit Konfliktsituationen werden
aber auch systemische Bearbeitungsansatze genannt. Das ,Vorgehen nach Plan® oder
der sofortige Versuch, Losungen herbeizufihren, sind Erstreaktionen auf Konflikt-
geschehen. Was bedeuten diese Erstauswirkungen nun fir das Fuhrungsverhalten
und die Fuhrungsarbeit? Es geht nach Ansicht der Experten darum, einen Lésungs-
willen zu entwickeln, sich die Fuhrungsrolle und Aufgabe bewusstzumachen, sprich
die eigene, innere Haltung als Fuhrungskraft zu beleuchten. An dieser Stelle riicken
Selbstreflexion, die Fahigkeit Konflikte nach Eskalationsstufen und Situationen
einsortieren zu kénnen, zu lernen, mit Divergenz aus personliche Emotionen und

prozessualen Anspriichen umzugehen, oder auch das sich Einlassen auf Kampf und
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Auseinandersetzung in den Mittelpunkt. Ebenso gilt es, den Anspruch der Gleich-
behandlung aller Mitarbeiter zu bertcksichtigen.

Die Herangehensweise an Konfliktsituationen wird in unterschiedlicher Auspragung
wahrgenommen. Von ,oft schwierig“ bis ,es fallt mir leicht haben die Experten unter-
schiedliche Hemmschwellen der Konfliktbearbeitung. Da Fuhrungsarbeit stark vom
Umgang mit Menschen gepragt ist, kommt es zu unterschiedlichen Konflikt-
bearbeitungsszenarien. Es kann empathischer, einfiihlsamer Umgang notwendig sein
genauso wie die Wahrung der professionellen Distanz oder der Machteingriff. Wie lebe
ich als Fuhrungskraft den Umgang mit Konflikten vor? Die Authentizitat der Fihrungs-
kraft wird an dieser Stelle als sehr wichtig erachtet.

In jedem Fall beanspruchen Konfliktgeschehen Zeit und Energie.

Dies gilt es in der FUhrungsarbeit zu berlcksichtigen.

Die Arbeit mit dem Team wird ergdnzend dadurch erschwert, dass Konfliktarbeit
andere Fuhrungsaufgaben verdrangt oder private und betriebliche Belange vermischt
werden. Ein Kompetenzmangel der Fuhrungskraft driickt sich im Verlust der Bindung
zum Team aus und ruft in ihm Reaktionen wie Erschrecken, Erstarren, Unverstandnis,
Wiederwillen oder Anspruchsdenken hervor. Es ist zu diesem Zeitpunkt Aufgabe der
Fuhrungskraft, regulierend in das eigene Fuhrungsverhalten einzugreifen. Konflikt-
arbeit ist gleich Teamarbeit. Ein Grof3teil der befragten Experten stuft emotional

getriebene Konflikte als schwer handzuhabend ein.

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema Wirkung von Konflikten auf die Fiihrungs-
arbeit dargestellt.

Es besteht die Sorge und Furcht vor Kontrollverlust und den daraus entstehenden
Auswirkungen, mit welchen Fihrungskrafte in ihrem Fihrungsalltag umgehen
mussen. Sie sprechen von Unsicherheit und Respekt im Umgang mit Konflikten. Um
an dieser Stelle Sicherheit zu gewinnen, nutzen manche Fuhrungskrafte die
Moglichkeit der Beratung durch HR. Unachtsame bzw. unprofessionelle Konflikt-
regelung in ,Eigenregie” fuhrt stellenweise zum Gesichtsverlust der Fihrungskraft. Der

Interventionszeitpunkt durch HR ist hier oft entscheidend.
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Konflikte mit eloquenten Mitarbeitern werden als besonders anspruchsvoll eingestuft.
Ausgeldst werden diese haufig durch einen vermeintlichen Machtanspruch, der Frage
nach Recht und Gerechtigkeit sowie dem Bedirfnis, sich durchzusetzen.

Die Forderung des Experten lautet: Fihrungskrafte missen Konflikte angehen.

3.2.2.2. Stellenwert von Konfliktkompetenz im Vergleich

Der Konfliktkompetenz wird von vielen Experten ein hoher bis sehr hoher Stellenwert
im Vergleich zu anderen Fuhrungskompetenzen attestiert. Da Konflikte unvermeidlich
sind, wird Konfliktkompetenz unter anderem als unerlasslich fir die Fuhrungsarbeit
bezeichnet und hat unweigerlich Auswirkung auf das Erscheinungsbild der Fiihrungs-
kraft in seiner Fuhrungsrolle. Die Steigerung der Akzeptanz und der positive Einfluss
auf die Zusammenarbeit werden hervorgehoben. Daruber hinaus wird Konflikt-
kompetenz in direkte Abhangigkeit mit Erfolg und Uberleben des Betriebes gestellt. Es
muss aber ebenso betont werden, dass es Berufsgruppen oder Situationen gibt, in
denen der Stellenwert nicht den hochsten Anerkennungsgrad erreicht. Bei wenig
Konfliktgeschehen und zeitgleichem Erreichen der Unternehmensziele ist es zunachst
nachvollziehbar, dass dieser Kompetenz nicht der héchste Stellenwert beigemessen
wird. DarUber hinaus gibt es Berufsgruppen, deren Tatigkeitsbereich sehr stark von
Normen, Regeln und Verfahren gepragt ist, an welche sich ohne Toleranz gehalten
werden muss. Die Konfliktkompetenz erreicht hier im Regelfall einen mittleren
Stellenwert. Sie zahlt jedoch im beschriebenen Fall dieser Arbeit zum Ausbildungs-
inhalt der Berufsgruppe. Beiden letztgenannten Situationen und Berufsgruppen ist

aber gemein, dass im Konfliktfall der Stellenwert der Kompetenz sprunghaft ansteigt.

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema Stellenwert von Konfliktkompetenz im
Vergleich dargestellt.

Der Konfliktkompetenz wird ein hoher Stellenwert zugesprochen. Die Féahigkeit der
Selbstreflektion sowie die professionelle Durchfiihrung von Feedback werden in ihrer
Form als Fihrungskompetenzen vor der Konfliktkompetenz eingeordnet. Sowohl der
Selbstreflexion als auch dem Feedback werden konflikthemmende Eigenschaften

zugesprochen.
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3.2.2.3. Personlicher Nutzen von Konfliktkompetenz

Die Formen des personlichen Nutzens durch die Erweiterung von Konfliktkompetenz
sind stark von der personlichen Haltung, Pragung und Ausbildung der FUhrungskraft
abhangig. Eine Erweiterung der Kompetenz wird von den Experten auf nahezu allen
verfugbaren Stufen der Notwendigkeit eingeordnet. Von unerlasslich, absolut not-
wendig, nutzlich und hilfreich, bis hin zu winschenswert und nicht notwendig wurden
alle Formen der Notwendigkeit benannt.

Eine hohe Notwendigkeit der Kompetenzerweiterung wurde mit inrer grol3en Tragweite
begrindet. Zum einen wird die Bedeutung der Kompetenz fir die Fuhrungsarbeit
dargestellt, welche als essentiell und notwendig, um der Fuhrungsaufgabe gerecht zu
werden, beschrieben wird. Zum anderen werden die groRe Bedeutung und der Nutzen
von Konfliktkompetenz in der Zusammenarbeit mit dem Team und gleichlaufend dem
Erreichen der Betriebs- und Unternehmensziele betont. Bessere Zusammenarbeit,
Leistungssteigerung, Effizienzsteigerung, Motivation und Mitarbeiterbindung werden

als Schlussel fur ein erfolgreiches Unternehmen genannt.

Dort wo die Kompetenzerweiterung nicht den unerlasslichen oder notwendigen
Charakter hat, finden sich die beschriebenen Nutzfaktoren dennoch und ebenfalls
wieder. Es werden erganzend die Kundenbindung und die positive Auswirkung auf die

Krankheitsrate sowie eine bessere Aul3endarstellung angefthrt.

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema Personlicher Nutzen von Konfliktkompetenz
dargestellt.

Der personliche Nutzen ist auf Grund der perspektivischen Fragestellung nicht Teil

dieser Untersuchung.

3.2.2.4. Systemischer und allgemeiner Nutzen von Konfliktkompetenz

Beim Blick Gber den personlichen Tellerrand, ndmlich der Frage, inwieweit Konflikt-
kompetenz bzw. die Erweiterung derselbigen einen Nutzen fir die gesamte
Organisation hat oder auch ganz allgemein Vorteile bringt, kann eine weitgehende
Einigkeit der Experten festgestellt werden. Die Notwendigkeit und der Wunsch einer
Erweiterung von Konfliktkompetenz werden unisono von allen Experten mehr oder

minder stark bestatigt. Die Klassifizierung ist hier wiederum von der personlichen
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Haltung und Pragung der Fuhrungskraft sowie dem Ausbildungsstandard der Berufs-
gruppe abhangig. Aul3erdem wird diesbezlglich angefuhrt, dass es einer gewissen
Eigeninitiative und Bereitschaft der einzelnen Fihrungskrafte bedarf, eine Kompetenz-
erweiterung zu erreichen. Uneingeschrankt einig sind sich die Experten dartber, dass
die Kompetenzerweiterung einen erheblichen, gesamtbetrieblichen Nutzen zur Folge
hat.

KonflikteindAmmung hat weitreichende, bereichsibergreifende, positive Folgen. Eine
bessere Unternehmensfihrung, die Erreichung tUbergeordneter Unternehmensziele,
innerbetriebliche Ruhe und somit das Erreichen nachhaltig besserer Betriebs-
ergebnisse, die Forderung von Potenzialen der Mitarbeiter und damit ein monetarer
Nutzen durch Effizienzsteigerung und daraus resultierend eine héhere Kundenbindung
sind Erfolge, welche dem Einsatz von Konfliktkompetenz zugeschrieben werden.
Im Detail werden diese Erfolge zum einen durch eine bessere Teamfiihrung erreicht,
zum anderen wirkt sich die Kompetenz ganz allgemein auch zum Vorteil der Fihrungs-
krafte aus. Zeitersparnis, Mitarbeiterbindung, Leistungssteigerung der Mitarbeiter und
Motivation, Wertschatzung und Anerkennung fur den Mitarbeiter, Mitarbeiter-
zufriedenheit, eine Verringerung des Krankenstandes und eine allgemein verbesserte
Zusammenarbeit sind Erfolge die Teamfuhrung mit Konfliktkompetenz mit sich bringt,
so die Experten. Die Starkung der Fuhrungskrafte durch bessere Konfliktpravention
oder die Mdoglichkeit, ihre (Kern-) Aufgaben besser wahrnehmen zu kénnen, was
wiederum den Umgang mit den Mitarbeitern fordert und so das Betriebsklima
verbessert, sind positive Aspekte, welche fir den Besitz von Konfliktkompetenz im

allgemeinen Fuhrungsverstandnis sprechen.

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema systemischer und allgemeiner Nutzen von

Konfliktkompetenz dargestellt.

Eine Erweiterung der Konfliktkompetenz ist nicht notwendig, vorausgesetzt, es findet
eine regelmafige Wiederholung, respektive Schulung der Grundkompetenzen statt.
Diese sind Selbstreflektion und Feedbackkompetenz, was wiederum gleichbedeutend
mit Kommunikation ist. Die Unterstitzungsmadglichkeiten durch HR muissen den
Fuhrungskraften in diesem Zusammenhang nahegebracht und erlautert werden. Die
beiden genannten Grundkompetenzen sind fir Fuhrungskrafte Voraussetzung und
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zwingend erforderlich. Ihnen wird eine konflikthemmende Wirkung, Konflikt-
praventionsfahigkeit zugeschrieben. Nutzen der Konfliktpravention ist die Férderung
einer Losungsorientiertheit und die Starkung der Akzeptanz einer Fuhrungskraft.
Nutzen fir das Team und das gesamte Unternehmen ist eine hohe Mitarbeiter-

zufriedenheit und die Steigerung der Leistungsfahigkeit sowie der Produktivitat.

4. Ergebnisse der explorativen Untersuchung
4.1. Akzeptanz von Konfliktkompetenz im Fihrungsverstandnis

Im vorhergehenden Kapitel wurde beschrieben, in welcher Form bzw. inwieweit
Konflikte und damit die dazugehodrige Kompetenz im Fihrungsalltag aller befragten
Experten prasent und akzeptiert sind. Die Aussagen Uber die tGbergeordneten Formen
der Akzeptanz, die Konfliktdarstellung, den Einfluss von Konflikten im Fihrungsalltag,
die Relevanz der Kompetenz sowie die vorhandenen Mittel zur Bewaltigung wurden
zusammengefasst und dargestellt und ergeben ein allgemeines Bild von Konflikt-
prasenz und der Notwendigkeit von Konfliktkompetenz im heutigen Fihrungsalltag. Im
Folgenden wird nun beleuchtet, welche Schwerpunkte, Sichtweisen und Gegeben-
heiten sich fir den jeweiligen Experten aus seinen Aussagen ergeben, welche
Einflussfaktoren das Wahrnehmungsbild und somit die Akzeptanzdimension préagen.
Haben beispielsweise Organisationsformen, BetriebsgréRe oder Ausbildung einen
Einfluss auf die Dimension der Anerkennung von Konfliktkompetenz? In einer Gegen-
Uberstellung aller Dimensionen sollen Hintergrinde und Zusammenhénge sichtbar
gemacht werden, welche die Diskrepanzen und Kongruenzen der Wahrnehmungs-

bilder, der einzelnen Fihrungskréfte aufweisen.

24. Mai 2020 Andreas Hanika 32/124



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

4.1.1. Dimensionen der Anerkennung von Konfliktkompetenz

1. Experteninterview: Schichtleiter Industriebetrieb, produktive Ebene.

Arbeitszeit: Dreischichtbetrieb, 30 Mitarbeiter pro Schicht.

Konflikte sind sehr prasent und spielen sich haufig auf emotionaler Ebene ab. Die
Thematiken Stress und Kommunikation haben tragende Rollen. ,Es gibt Konflikte, ja.
Beispielsweise einen Konflikt in dem einer eine Aussage getroffen hat, und sich ein
anderer auf den Schlips getreten fuhlt. Etwas Zwischenmenschliches, etwas was zu
einer Emotion, Stresssituation, Falschinformation fuhrt, offene Konflikte, man versucht
sofort damit umzugehen.“ Bemerkenswert ist der sehr hohe vermutete Anteil an
verdeckten Konflikten von 70 Prozent. Der Einfluss von Konflikten auf die Filhrungs-
arbeit wird als grof3 und herausfordernd eingestuft. ,Ich benétige fir zwei Kollegen, mit
denen man einen Konflikt hat mehr Zeit fir Fihrung, als fur die anderen 10 Mitarbeiter
in meinem Team. Das wird den verbleibenden 10 Mitarbeitern nicht mehr gerecht.
Konflikte sind Zeit- und Energiefresser.“! Die Arbeiten im sog. ,operativen Geschaft
werden stark beeintrachtigt. Die Zeit und Energie, die in Konflikte flie3t, ist immens.
Auch werden massive Auswirkungen auf das zu filhrende Team beschrieben. Es
entstehen UnregelmaRigkeiten wie Leistungsverlust, Unzufriedenheit oder Un-
gerechtigkeitsempfinden bei der Arbeitsverteilung, die bis zur Gruppenbildung inner-
halb des Teams flihren kénnen. Die Konfliktbearbeitung wird in direkte Abhangigkeit
mit der Glaubwirdigkeit der Fuhrungskraft gesetzt. Konfliktkompetenz wird als
Kernkompetenz gesehen. Eine Folge von Kompetenzmangel ist Hilflosigkeit.
Unterstitzung von den direkten Vorgesetzten in Konfliktsituationen erfolgt nicht. ,Ich
erwarte auch von meinen Fuhrungskraften Hilfe in der Konfliktlésung. Hier passiert oft
aber nichts, ich fiihle mich alleine gelassen.“! Konfliktignoranz wird als im Betrieb
,standig vorkommend“! beschrieben. Ein konfliktorientiertes, weiterbildendes Seminar
wurde in Eigeninitiative besucht. Gewahlte Mittel sind (Lebens-) Erfahrung, Literatur,
aber auch Konfliktflucht. ,Erfahrungen zu machen, auch negative, ist der beste
Lehrmeister.“t Die Organisation stellt Weiterbildungsmdoglichkeiten auf freiwilliger

Basis zur Verfiigung.

1 (1.Experteninterview 2019)
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Dimensionen:

Aktuelle Konfliktvorkommen: Sehr prasent
Einflussbewertung: Hoch bis sehr hoch
Anerkennung Konfliktkompetenz: Kernkompetenz

Vorhandene geschulte Mittel: Wenig

2. Experteninterview: Filialleiterin im Einzelhandel.

Arbeitszeit: Ubliche Ladenéffnungszeiten, Zweischichtbetrieb, 12 Mitarbeiter.

Die Konflikthaufigkeit ist gering. Die Konfliktdarstellung erfolgt zumeist auf zwischen-
menschlicher Ebene. Kommunikation und Produktionsabldufe bilden die Themen-
schwerpunkte. Als konkrete Darstellung wird das ,lbereinander reden“? genannt. ,Ich
habe selten Konflikte, wir arbeiten im Schichtbetrieb, somit begegnen sich die Leute
nicht so viel. Man muss auf schichttibergreifende Themen eingehen. Und es gibt
zwischenmenschliche Konflikte, wie es unter Frauen so Ublich ist?. Der Einfluss auf
die Fuhrungsarbeit ist aktuell auf Grund von wenigen bis keinen Konfliktvorkommen
gering, steigt aber im Konfliktfall erheblich an und wirkt sich in der Inanspruchnahme
von Zeit und Geld aus. Der Einfluss auf die eigene Personlichkeit wird wie folgt
beschrieben: ,Wenn ich auf so einen Konflikt treffe, geht es mir dabei nicht so gut, weil
ich im ersten Moment die Schuld bei mir suche*?. Die Auswirkungen auf das Team im
Konfliktfall werden als bemerkenswert eingestuft. Die Harmonie leidet, ein Unrechts-
empfinden kann die Folge sein, Fihrungseingriff wird notwendig. Eine Einschatzung
der Hohe von verdeckten Konflikten kann nicht abgegeben werden. ,Bei unentdeckten
Konflikten muss ich darauf hoffen, dass jemand auf mich zukommt [...]. Ich mache
solche, verdeckte Konflikte am Verhalten der Menschen fest. Ich versuche dann zu
motivieren, Hintergrinde zu erfragen. Man muss wahrnehmen kodnnen, feinfihlig
sein.“? Sie wirken sich aber bei Auftreten spirbar auf das Mitarbeiterverhalten aus.
Konfliktkompetenz wird als sehr wichtig eingestuft. ,Es ist total wichtig, mit Konflikten
kompetent umzugehen, aber man hat vielleicht nicht immer die richtigen Mittel."?
Ein Kompetenzmangel ist spirbar. Konkret konnte beispielsweise in einem
Konfliktgesprach kein notwendender Perspektivwechsel herbeigefuhrt werden [...].
,Das Arbeitsverhaltnis wurde beendet.“? Konfliktorientierte Weiterbildung erfolgt nicht.

2 (2.Experteninterview 2019)
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,lch kann auf keinerlei erlernte Mittel zurlickgreifen.“> Gewahlte Mittel sind die Grund-
haltung zu Fihrung und Konflikten, Empathie, Kommunikation, Selbsteinschatzung

und Selbstwahrnehmung oder das Einbeziehen der néachsthéheren Fuhrungskraft.

Dimensionen:

Aktuelle Konfliktvorkommen: Wenig prasent
Einflussbewertung: Gering bis mittel
Anerkennung Konfliktkompetenz: Sehr wichtig

Vorhandene geschulte Mittel: Keine

3. Experteninterview: Stellvertretende Schulleitung.

Arbeitszeit: Schulbetriebszeiten, 61 Lehrkrafte / Mitarbeiter.

Die Konflikthaufigkeit wird als gering beschrieben. Die Konfliktdarstellung erfolgt
zumeist auf systemischer Ebene. Ebenso kommt es aber auch zu zwischen-
menschlichen Konfliktigeschehen, in denen Kommunikation und der Umgang mit-
einander eine Rolle spielen. Hier greifen dienstliche und private Interessen oft
ineinander. Ein eben solcher, aktueller Fall beansprucht momentan sehr viel Zeit. Es
wird zudem uberlegt, einen Mediator einzuschalten. Das Verhaltnis von verdeckten zu
offenen Konflikten wird auf 50 Prozent zu 50 Prozent geschatzt. Der Einfluss auf die
Fuhrungsarbeit wird als mittel bis gering eingestuft. ,Naturlich denkt man Uber
bestehende Konflikte nach, [...] auf Arbeitsebene muss die sachliche Ebene im
Vordergrund stehen, das Gemeinwohl hat Vorrang vor Einzelinteressen. Meine
Aufgabe als Fuhrungskraft ist es, mich nicht von Einzelinteressen vereinnahmen zu
lassen.“® Im Team bilden sich Lager, Kleingruppen und Stimmungen. Kompetenter
Umgang mit Konflikten wird mit ,sehr wichtig® bewertet. ,Es ist sehr wichtig, mit
Konflikten kompetent umzugehen, da man sich durch unprofessionelles Handeln der
Gefahr aussetzt, parteiisch zu handeln und zu keiner Lésung kommt.“® Die Leistung
und Motivation, das Betriebsklima sowie die Bindung der Mitarbeiter an die Schule,
werden in direkte Abhangigkeit zur Konfliktbearbeitung gestellt. Kompetenzmangel
und Konfliktignoranz haben Auswirkung auf die Zusammenarbeit, die Lésungsfahigkeit

und evtl. auf das ,Wohl der Schuler“3, unerwiinschte Zustiande bleiben bestehen.

3 (3. Experteninterview 2019)
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Konfliktbearbeitung ist Ausbildungsinhalt und fallt durch weitreichende Vorkenntnis
sehr leicht. Seminarangebote sind vorhanden und werden genutzt. Beispiel fur

gewahlte Mittel sind Gespréachspraktiken, Empathie und mediative Filhrungspraktiken.

Dimensionen:

Aktuelle Konfliktvorkommen: Wenig prasent
Einflussbewertung: Gering bis mittel
Anerkennung Konfliktkompetenz: Sehr wichtig

Vorhandene geschulte Mittel: Umfassend

4. Experteninterview: Berufspilot im Liniendienst.

Arbeitszeit: unregelmafiger Schichtbetrieb, 1 — 6 direkte Mitarbeiter.

Die Konflikth&ufigkeit ist auf Grund des vielfaltigen Tatigkeitsgebietes sehr unter-
schiedlich und bewegt sich zwischen sehr gering im Cockpitbereich, bis haufig im
Kabinenbereich. Konfliktgeschehen spielen sich oft auf zwischenmenschlicher Ebene
ab, sind aber auch zahlreich auf prozessualer Ebene zu finden. Durch das besondere
Tatigkeitsprofil gilt es sehr haufig, Konfliktentscheidungen mit grol3er Tragweite zu
treffen. ,Meine Reaktion auf Konflikte ist unterschiedlich. Zeitdruck macht mir keinen
Stress, hier habe ich einen Plan. Die Erfahrung gibt mir Vertrauen in mein Handeln.
Schwieriger wird es bei emotionalen Geschichten.“* Beispiel fiir eine aulRer-
gewohnliche Form der Konfliktdarstellung bieten hier tbergriffige bzw. gewalttatige
Konflikte mit Passagieren. Der Pilot muss seine Mitarbeiter unterstiitzen und schitzen
und darf bzw. muss mit Polizeigewalt, welche ihm Ubertragen ist, eingreifen. Diese
aulRerst aullergewodhnliche Form von Konfliktgeschehen verleiht der Anerkennung von
Konfliktkompetenz in diesem Fall eine Sonderstellung. Die Kompetenz ist zwingend
erforderlich. ,Konflikte beschaftigen mich [...]. Konflikte sind anstrengend.*
Bemerkenswert ist die Einschétzung verdeckter Konflikte im Cockpitbereich von nahe
Null. Dies wird mit der redundanten Téatigkeit der Piloten und der daraus entstehenden
Abhéangigkeit in der Zusammenarbeit begriindet. Konflikte kdnnten hier ,lebens-
bedrohend“4 werden und werden proaktiv angesprochen und minimiert. ,Im Cockpit ist

das klar geregelt, wie man mit Konflikten umgeht. Hier gibt es klare Verfahren, die man
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abarbeitet. Da ist fir Emotionalitat kein Platz.“4 Der Einfluss von Konflikten auf die
FUhrungsarbeit ist auf Grund der zu treffenden Entscheidungen und der grof3en
Tragweite sehr gro3. Es werden Zeitdruck und Emotionen wie bspw. aufkommende
Aggressionen als weitere Einflussfaktoren beschrieben. Im Team leiden Zusammen-
arbeit und die Kommunikation, die Fehlerhaufigkeit steigt. Kompetenter Umgang wird
als sehr wichtig eingestuft. Inm kommt auf Grund der Besonderheiten im Aufgaben-
bereich eine Schlusselfunktion zu. ,Du musst als Chef konflikthafte Stimmungen
auflésen. Du bist die ,last line of defence.* (letzte Verteidigungslinie). Kompetenz-
mangel und Konfliktignoranz fiihren zu Leistungsabfall, stéren Arbeitsablaufe,
schwéchen die Fihrungskraft und néahren Eskalation. ,[...] meine Vorbildrolle als
Fuhrungskraft kann das Klima stark beeinflussen. Ein gutes Vorbild zu sein, dammt
Konflikte ein, definitiv.“* Konfliktbearbeitung ist Ausbildungsinhalt und wird
kontinuierlich und verpflichtend geschult. Mittel zu Konfliktbewéltigung sind: Regeln,
Machteingriff, Intuition, Kommunikation und Empathie, soziale Kompetenz, selektives
Fuhren sowie kollegiale Beratung und Austausch mit Kollegen. In besonderen Fallen

wird auch die Ignoranz von Konflikten als probates Mittel eingesetzt.

Dimensionen:

Aktuelle Konfliktvorkommen: Wenig bis sehr prasent
Einflussbewertung: Uberdurchschnittlich hoch

Anerkennung Konfliktkompetenz: Kompetenz zwingend erforderlich
Vorhandene geschulte Mittel: Hoch ausgebildet

5. Experteninterview: Selbststandige Unternehmerin.

Arbeitszeit: Ubliche Praxiséffnungszeiten, 13 Mitarbeiter.

Die Konflikthaufigkeit wird als prasent beschrieben. Konflikte stellen sich hauptsachlich
auf prozessualer Ebene ein. Stress, beispielsweise hervorgerufen durch Patienten
oder tatigkeitsbedingte Nahe und Abhangigkeit am Arbeitsplatz, wird als Haupt-
ausloser genannt. Hervorgehoben wird das Potenzierungsverhalten von Konflikten.
Dabei wird die Schwierigkeit benannt, den richtigen Zeitpunkt fir eine Intervention zu
finden. Reaktionen bei Konflikten sind Leistungsdruckempfinden und koérperliche
Reaktionen wie beispielsweise Emotionsausbrtche. ,Ich beobachte lange, manchmal

zu lange, dies wird dann zum Problem. Es l6st in mir korperliche Reaktionen aus. Ich
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werde laut und ungehalten. Es entsteht unterschwelliger Stress, Druck. Kleinere
Konflikte, die aus meiner Sicht keiner Intervention bedtrfen, potenzieren sich aber. Es
ist fr mich oft schwierig den richtigen Zeitpunkt fir eine Intervention zu finden.“> Das
Vorkommen von verdeckten Konflikten wird auf ca. 30% geschéatzt. Der Einfluss auf
die Fuhrungsarbeit wird aktuell als akzeptabel wahrgenommen. Es wird angestrebt,
ein Fuhrungsverhalten, welches zur praventiven Konfliktvermeidung beitragt, zu
betreiben. ,Wir haben es als Fuhrungskrafte in der Hand, unsere Mitarbeiter zu
unterstitzen. Zudem mussen wir als Fuhrungskrafte unsere Erwartungshaltung den
Mitarbeitern gegenuiber auf den Prifstand stellen.” ,Sind Konflikte da, passieren
Fehler [...] es entsteht Unsicherheit. Die Losung liegt bei uns Fuhrungskraften [...]. Wir
stehen in der Verantwortung fiir unsere Mitarbeiter, auch zum Thema Konflikte.“> Dem
kompetenten Umgang wird eine hohe Wichtigkeit beigemessen. Zum einen, um
Konflikte zu bearbeiten, zum anderen aber auch um ,Freiheit fur die wirkliche
Kernkompetenz*® zu schaffen, welche sonst unter Konfliktgeschehen leidet oder zu
kurz kommt. Zudem hat der kompetente Umgang positiven Einfluss auf Mitarbeiter-
zufriedenheit, den Krankenstand, die Zusammenarbeit, was seinerseits wieder positiv
Einfluss auf Patientenzufriedenheit und somit den monetaren Erfolg der Praxis hat.
Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang die Aussage zu Kompetenzmangel und
Konfliktignoranz: ,Konflikte zu ignorieren wird definitiv existenzbedrohende Folgen
haben. Die Auswirkungen auf Prozesse, Patienten und Mitarbeiter waren erheblich bis
vernichtend.”® Konfliktorientierte Weiterbildung wird in Eigeninitiative wie z.B.
Seminaren und in Eigenschulung durchgefiihrt. Angewandte Konfliktlosungspraktiken
sind: Empathie, Kommunikation, Erfahrung ,Lerne durch Schmerzen®, Team
entwickelnde Malinahmen, Konfliktmoderation, Literatur, kollegiale Beratung und

Austausch sowie Mitarbeiterselbstverantwortung.

Dimensionen:

Aktuelle Konfliktvorkommen: Prasent

Einflussbewertung: Mittel

Anerkennung Konfliktkompetenz: Sehr wichtig bis Existenzsichernd

Vorhandene geschulte Mittel: Gering — durchschnittlich
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7. Experteninterview: Abteilungsleiter, Tierarzt, akademische Fuhrungsposition.
Arbeitszeit: Ubliche Burozeiten, 40 direkte Mitarbeiter, ca. 90 Mitarbeiter im gesamten
Verantwortungsbereich.

Die Konflikthaufigkeit wird als regelméaRig beschrieben. Konflikte treten systemisch -
prozessual, sowie emotional, zwischenmenschlich auf, teilweise hoch eskalierend. Die
Arbeitsposition spielt eine wesentliche Rolle. Die ,Sandwichposition“ zwischen zwei
Abteilungen oder zwischen Kunde und Abteilung wird als konflikttrachtig beschrieben.
Beziehungsgetriebene Konflikte haben ein starkes Ubergewicht und werden als
schwierig zu bearbeiten beschrieben. ,Der grofdte Anteil an Konflikten besteht aus
zwischenmenschlichen Konflikten. Es geht selten um die Sache."®

Die Anzahl an verdeckten Konflikten wird mit gering beziffert. Konflikte haben Einfluss
auf die FUhrungsarbeit und das Teamverhalten. Es liegt eine starke Gewichtung auf
der Zusammenarbeit im Team und der Sicherstellung der Arbeitsablaufe. ,Meine
Aufgabe ist es, die gesamte Truppe beisammenzuhalten, die Maschine am Laufen zu
halten [...]. Menschen haben Verhaltensweisen, auch in Konflikten. Diese beeinflussen
die Zusammenarbeit [...]. Es geht in Konflikten darum, Ansatze zu finden, das
Verhalten von Menschen zu verandern.“® Eine Hauptaufgabe von Fihrung besteht
nach Auffassung des Experten darin, mit den Mitarbeitern zu sprechen, in Kontakt zu
sein. Zudem nehmen Konflikte Einfluss auf die Krankheitsrate von Mitarbeitern.
Kompetenter Umgang wird als wichtig betrachtet und als Kernkompetenz eingeordnet.
Er starkt den Selbstwert des Mitarbeiters und die Position der Fuhrungskraft.
Kompetenzmangel und Konfliktignoranz kosten Zeit und Geld und nehmen Raum ein.
,Das ist 6konomisch ein Problem [...] denn Mitarbeiter verwenden Zeit, Arbeitszeit, um
Uber Konflikte zu reden [...]. Wenn Du einen Konflikt friih anpackst, sind die Chancen
in eine reibungslose Arbeitsbeziehung zuriickzukommen groRer.“® ,Wenn Konflikte
ignoriert werden, flhrt das zur offenen Eskalation.“® Betrieblich geférderte konflikt-
orientierte Weiterbildungen gibt es keine. ,Fachlich sind wir gut ausgebildet. Aber in
Personalftihrung sind wir Laien.“® Es wird auf Pravention, Improvisation, Empathie,
Lebenserfahrung und Eigenentwicklung (Literatur), kollegiale Beratung, Selbst-
reflektion sowie den Willen der Konfliktklarung und die Eigeninitiative von Mitarbeitern
zuruckgegriffen. ,Aulderdem spielt die soziale Kompetenz aller Beteiligten in der

Konfliktregelung eine grofe Rolle.”
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Dimensionen:

Aktuelle Konfliktvorkommen: Andauernd prasent
Einflussbewertung: Mittel bis hoch

Anerkennung Konfliktkompetenz: Wichtig, Kernkompetenz

Vorhandene geschulte Mittel: Keine

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema Dimensionen der Anerkennung von
Konfliktkompetenz dargestellt.

6. Experteninterview: Personalleitung, Head of HR.

Mitarbeiteranzahl: ca. 26.000.

Konflikte werden beschrieben und in einer prasenten Haufigkeit dargestellt. Die
Konfliktdarstellungen sind vielschichtig. Sach- sowie Beziehungskonflikte in ver-
schiedenen Intensitdten werden genannt. Als Beispiele fir Konfliktdarstellungen
werden angefihrt: Sachverhaltskonflikte, Diskussionen im Team, Konflikte durch
lange Arbeitsbeziehungen, Klarungsunwilligkeit, Gewohnheitskonflikte,
Veranderungskonflikte, Wertediskussionen und Konflikte durch gesellschaftliche
Fragestellungen wie z.B. Nachhaltigkeit oder sexuelle Ubergriffe bei Frauen. Es gibt
Prozesse um damit umzugehen. Situationsaufklarung aber auch der Einsatz von
Moderation oder Mediation kommen zum Einsatz um ,die Konfliktparteien wieder
handlungsfahig zu machen.”” Konflikte fiihren demzufolge zur Handlungsunfahigkeit.
,Diese Tools bekommen unsere Fuhrungskrafte noch nicht vollumfanglich an die
Hand.“” Die Notwendigkeit der Kompetenz wird abstrakt zum Ausdruck gebracht: ,Man
kann schon sehen, dass Fuhrungskrafte mit Konfliktthemen nicht immer zur
Zufriedenheit der Mitarbeiter umgehen. Was sich genau dahinter verbirgt ist aus
Feedbacks nicht naher herauszulesen. Mein Verstandnis ist, dass es manchmal des
Guten zu viel ist, z.B. Konfliktklarung durch Ansagen oder die Verhinderung der
Thematisierung von Konflikten durch Ignoranz.” Alle am Konflikt Beteiligten werden
beeinflusst. Konflikte nehmen Raum und Platz ein. Das gilt fir Fihrungskrafte und das
Team. Konflikte beeinflussen die zwischenmenschlichen Beziehungen. Eskalations-

grad und Dauer verstarken den Einfluss. Die Notwendigkeit von kompetentem
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Umgang wird als sehr grol3 beschrieben. Die Leitungsféahigkeit des Betriebes wird in
direkte Abhangigkeit von Konfliktkompetenz gesetzt. ,Fir die Leistungsfahigkeit des
Betriebes ist die Wichtigkeit von Konfliktkompetenz unglaublich gro3. Konflikte kosten
zwischenmenschlich die meiste Energie, es ist eine Belastungssituation fir alle
Beteiligten. Beteiligungs- und Konfliktkompetenz sind Kernkompetenzen fur Fihrungs-
krafte. Sie sind eigentlich der einzige Grund, warum es Flhrungskrafte braucht.“’
Folgen von Konfliktignoranz und Kompetenzmangel sind mangelnde Zufriedenheit der
Mitarbeiter, Beziehungsverlust, Verlust an Leistungsbereitschaft und Leistungs-
fahigkeit, ,es kommt zu Dienst nach Vorschrift*’, sowie Verlust der Mitarbeiterbindung
ans Unternehmen. ,Zufriedenheit, Gehdrt werden, Wahrgenommen werden sind hier
Schlisselbegriffe und ein hohes MaR an Wertschatzung.“” Als gewiinschte und
angewandte Mittel zur Konfliktbearbeitung werden Konfliktpravention, Beteiligung,
Konfliktklarung durch Feedback, Aufklarung, Konfliktmoderation und Mediation
genannt. Ebenfalls oft gelebte Interventionen sind: Uberregulierung von Konflikten
sowie Ignoranz bzw. Verhinderung der Konfliktbearbeitung. Es gibt zahlreiche
Fortbildungsangebote wie z.B. fur Leadership und Grundkompetenzen, Feedback und
Kommunikation oder die Mdglichkeit des Erfahrungsaustausches unter Fuhrungs-
kraftekollegen. Nicht zuletzt steht den Fuhrungskraften eine kompetente Beratung
durch HR zur Verfigung. Zudem wurde ein Feedbackwesen zur Reflektion der
Fuhrungskrafte etabliert. ,FUhrungskrafte muissen die Energie haben, Konflikte

anzugehen, hier gibt es keine Option."’

Dimensionen:

Aktuelle Konfliktvorkommen: Prasent

Einflussbewertung: Mittel bis sehr hoch

Anerkennung Konfliktkompetenz: Sehr wichtig

Betriebsleistung und Konfliktkompetenz stehen in direkter Relation

Schulungsangebote: Umfanglich vorhanden
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Dimensionen der Anerkennung

B Vorhandene geschulte Mittel = Einfluss von Konflikten ™ Anerkennung Kompetenz

Legende:

Umfassende Keine Schulung Sehr hoher Kein Enfluss Sehr wichitg Nicht wichtig
Schulung Einfluss
B Vorhandene geschulte Mittel M Einfluss von Konflikten M Anerkennung der Kompetenz

Abbildung 3: Dimensionen der Anerkennung von Konfliktkompetenz (Eigene Abbildung)
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4.1.2. Hintergrinde und Zusammenhéange

Betrachtet man die Dimensionen der Anerkennung von Konfliktkompetenz, so ist vorab
festzustellen, dass Konflikte in allen Bereichen und Unternehmen der befragten
Experten mindestens prasent sind. Sie erscheinen in vielfaltiger Form und Intensitat.
Grundsatzlich kbnnen jedoch in allen Berufsbildern zwei Konfliktgruppen abgebildet
werden. Zwischenmenschliche, emotional getriebene Konflikte und prozessual,
systemisch getriebene Konflikte. Die Anteilshdhe der jeweiligen Konfliktgruppe ist in
den verschiedenen Berufsbildern unterschiedlich und héngt von Faktoren wie:
vorhandene Reglementierungen der Arbeitsprozesse, prozessual bedingte Abh&ngig-
keiten z.B. Arbeitsplatzstruktur, Zeitdruck oder Kunden — Lieferantenverhaltnis oder
der bereits bestehenden Konfliktkompetenz von Fihrungskraften ab. Ebenso pragen
menschliche Faktoren und Einfliisse oftmals das Konfliktbild und die Haufigkeit von
Konflikten.

Der Konfliktkompetenz wird von allen Experten eine auf3erordentlich hohe An-
erkennung zugesprochen. Die Wirkung und der Einfluss auf die im Fiuhrungskontext
zu leistende Fuhrungsarbeit werden von allen Experten anschaulich beschrieben und
bestétigt. Die Anerkennung der Kompetenz erreicht aber vor allem dann eine
bemerkenswerte Dimension, wenn beschrieben wird, welche Konsequenzen das
Nicht- oder nur unzureichende Vorhandensein von Konfliktkompetenz nach sich zieht
oder wenn kein Konfliktbearbeitungswille vorhanden ist. Diese Konsequenzen werden
unisono als schwerwiegend beschrieben und haben neben dem Einfluss auf die
Zusammenarbeit mit dem Team und den Auswirkungen auf den Betrieb auch
einschneidende Konsequenzen flr die Fuhrungskraft selbst. Fir ein Team und dessen
Mitarbeiter bedeutet eine schlechte oder nicht stattfindende Konfliktbearbeitung, dass
sie sich ihrer Sorgen, Anliegen und No6ten den Konflikt betreffend nicht verstanden,
nicht ernst genommen, nicht wahrgenommen fuihlen. Infolgedessen werden zumindest
Teile des Teams damit beginnen, sich unkontrolliert, selbstregulierend mit dem Konflikt
zu beschaftigen. Die Folgen aus solch einer mangelnden Konfliktbearbeitung und
Konfliktignoranz sind informelle Gesprache, Gruppenbildung und Anfeindungen etc.,
im aul3ersten Fall Mobbing. Der Betrieb wird dies in einem Leistungsabfall einzelner
Mitarbeiter oder des ganzen Teams z.B. in Form von Verschlechterung der
Produktionsraten oder einem Anstieg der Fehlerhaufigkeit merken. Das Betriebsklima
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wird mehr oder minder stark leiden und sich u.a. in Unzufriedenheit der Mitarbeiter
widerspiegeln und, wie alle Experten bestéatigen, ziehen Mitarbeiter mit den ihnen zur
Verfigung stehenden Mitteln, z.B. unangemessenes Verhalten am Arbeitsplatz,
Reduzierung der Arbeitsleistung auf ein Mindestmafd und letztlich Kindigung ihre
Konsequenzen. Wenn Konflikte fir die Betroffenen zu einer Gberproportional grof3en
Belastung werden, fiihrt dies aul3erdem in vielen Fallen zu einem Anstieg des
Krankenstandes, wobei hier von zwei Formen des Krankenstandes ausgegangen
werden kann. Zum einen Krankenstand, hervorgerufen durch korperliche und/oder
seelische Belastung, medizinisch belegt und nachgewiesen, zum anderen gezielt
eingesetzter Krankenstand als notwendendes Mittel und Konsequenz des einzelnen

Mitarbeiters. Beides sind aufRerst ernstzunehmende Formen des Krankenstandes.

Zum Vorkommen von gezielt eingesetztem Krankenstand ist zu sagen, dass der
Nachweis dieser Form aus verschiedenen Grunden sehr oft unmoglich ist und die

Behauptung der Existenz dieser Krankenstandform an Unterstellung grenzt.

Konflikten kann somit ein immenser Einfluss auf die Betriebs- und Unternehmens-
fuhrung unterstellt werden und hat fir diese nachvollziehbarer Weise nicht nur
monetare, sondern in Unternehmen mit direkter Kundenndhe oft auch image-

belastende Konsequenzen.

Ein bedeutender Aspekt mit dem sich jede einzelne Fuhrungskraft auseinandersetzen
muss ist der Einfluss von Konflikten auf die Fuhrungsarbeit durch die Inanspruch-
nahme von Zeit und dem in dieser Arbeit bereits beschriebenen Raum. Hier kommt
der Fuhrungskraft die herausfordernde Aufgabe zu, dem Konflikt auf der einen Seite
den nétigen Raum zu geben, um ihn zur Zufriedenheit aller bewaltigen zu kénnen, auf
der anderen Seite dem Konflikt aber nicht zu viel Platz einzurdumen und dadurch die
origindre Arbeit nicht zu vernachlassigen. Eigene, weitere Fuhrungsaufgaben, die
Bedtrfnisse der am Konflikt Beteiligten und die Zielerreichung des Teams durfen hier
nicht aus den Augen verloren werden. An dieser Stelle das richtige Gleichgewicht und
Feingefihl zu finden hat gro3e Auswirkung auf das Erscheinungsbild der
Fuhrungskraft und den Einfluss von Konflikten auf den gesamten Fuhrungsbereich.
Die FuUhrungskraft steht hier in einem Spannungsfeld, entstehend aus der

Aufgabenstellung durch den Betrieb und der Erwartungs- bzw. Bedirfnishaltung der
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Mitarbeiter. Dariiber hinaus stellt die Bearbeitung von Konflikten einen hohen
Anspruch an den Umgang mit Emotion und Kommunikation. Konflikte spielen sich im
Inneren eines Menschen oder zwischen zwei oder mehreren Personen ab. Sie kobnnen
Sach- bzw. Prozessthemen zum Inhalt haben oder personenbezogene Themen
betreffen. Reine sach- und prozessbezogenen Konflikte stellen Fuhrungskrafte
zumeist vor weniger grof3e Herausforderungen, da diese oft mit Regelungsmethoden
wie z.B. dem Verweis auf bestehende Verfahren, Workshops zur Uberarbeitung oder
Erstellung bestehender bzw. fehlender Regeln und Prozesse oder einem Machteingriff

zu beheben sind.

Emotionsgeladene, beziehungsgetriebene Konflikte stellen Fuhrungskrafte dagegen
sehr oft vor grof3e Schwierigkeiten, da hier in vielen Féllen die Kenntnisse fehlen, diese
adaquat anzugehen und zu bearbeiten. Sei es Empathiefahigkeit, die beispielsweise
das blo3e Erkennen eines Konflikts erméglicht, der Umgang mit eigenen mentalen
Ressourcen oder die Notwendigkeit, dienstliche und private Interessen klar zu trennen
oder eben Schnittmengen zuzulassen, ohne eine der beiden Seiten zu vernach-
lassigen, fordert von Fuhrungskraften Fahigkeiten, welche nur selten einen Aus-
bildungsinhalt darstellen. Was folgt ist Unsicherheit, die entsteht und die Fihrungs-
arbeit beeinflusst, was bei Erkennen wiederum zu innerem Stress fihrt. Selbst-
reflektion und Selbstmanagement spielen an dieser Stelle im FUhrungsverstandnis
eine tragende Rolle, um die Fuhrungskraft in die Lage zu versetzten, Einfliisse von
Konflikten kontrollieren und handhaben zu koénnen. Hand in Hand mit diesen
Anforderungen geht die Fahigkeit, in Konfliktsituationen eine angemessene
Kommunikation zu fihren und vorzuleben. Personliche Gefuihle und Bedtrfnisse von
Konfliktbeteiligten durch rohe oder geflihllose Kommunikation zu verletzten ist
genauso wenig hilfreich, wie Ubertriebener, vielleicht sogar ungerechter Zuspruch oder
das ,Salben” der betroffenen Konfliktparteien, da solch eine Kommunikation in beiden
Féallen zum Reputationsverlust fuhren wird. Interventionsmdglichkeiten bei un-
angemessener Kommunikation der Mitarbeiter zu kennen, ist essentiell um eine
deeskalierte Basis bei schwierigen Gesprachen herzustellen. Eine bedurfnis- und
l6sungsorientierte Kommunikation zu beherrschen hat weitreichende, praventive und

konflikthemmende Folgen.
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Die Summe all dieser Einflussfaktoren auf die Fuhrungsarbeit belegt und beschreibt
Grunde fur die Anerkennung der Kompetenz. Betriebs- oder Teamgrof3e, Arbeitszeit
oder sonstige betriebliche Rahmenbedingungen haben nach Auswertung dieser

explorativen Forschung keinen Einfluss auf die Hohe der Anerkennung.

Der hohe Grad der Anerkennung in dieser explorativen Forschung ist grundsatzlich
unabhangig von der Héhe oder Grol3e des Einflusses von Konflikten auf die Fihrungs-
arbeit. In einem Bereich, in dem der Einfluss von Konflikten auf die Fihrungsarbeit
hoch ist, erscheint es auch nachvollziehbar, dass Konfliktkompetenz ein hohes Mal3
an Anerkennung geniel3t, da die Notwendigkeit der Kompetenz schlichtweg gegeben
ist. Besonders bemerkenswert ist das hohe Mal3 an Anerkennung dann, wenn der
Einfluss von Konflikten gering oder nicht hoch ist. Hier zeigt sich das Bewusstsein der
jeweiligen Fuhrungskréfte fur etwaige Folgen von Konflikten und den Konsequenzen
von Kompetenzmangel. Alle Experten, welche den Einfluss von Konflikten mit gering
oder nicht hoch bewerten, sind sich auflerdem einig, dass bei akuten Konflikt-
geschehen der Einfluss auf die Fuhrungsarbeit zumeist erheblich steigt. Der Einfluss

auf die Fuhrungsarbeit wurde bereits beschrieben.

In dieser Untersuchung kdnnen jene Berufsgruppen einen geringen, akzeptablen oder
nicht hohen Einfluss von Konflikten auf die Fuhrungsarbeit vorweisen, welche
entweder ein im Verhaltnis zu anderen Berufsgruppen in dieser Untersuchung kleines
Team fuhren oder die Fuhrungskraft einen hohen Konfliktkompetenzstand vorweisen
kann. DarUber hinaus haben die Zusammenstellung des Teams unter Berlck-
sichtigung zwischenmenschlicher Belange, sowie der Umgang der teaminternen
Mitarbeiter mit Konflikten eine wesentliche Bedeutung fir die Grol3e des Einflusses.
Es erweisen sich zwischenmenschlich gut harmonierende Teams und Mitarbeiter mit
eigener Konfliktkompetenz als praventiv wirkende und konflikthemmende Faktoren.
Ein gro3er Einfluss von Konflikten wird in dieser Forschung dann attestiert, wenn das
Team eine gewisse Mitarbeitergrof3e Ubersteigt, Arbeitsablaufe mal3geblich von
Konfliktfreiheit abhangig sind oder Konflikte bei Vorkommen systemrelevant bzw.
existenzbedrohend werden. Beispiele aus den Interviews beschreiben eindrucksvoll,
welche Dimensionen Konfliktgeschehen erreichen kdnnen, wenn es darum geht, die

Existenz zu sichern.
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Existenz muss an dieser Stelle sowohl im Sinne des menschlichen Uberlebens als
auch des finanziellen, wirtschaftlichen Fortbestandes gesehen werden. Bezug-
nehmend auf die Gré3e von Teams ist zu sagen, dass die Fuhrung einer grof3en
Gruppe von Mitarbeitern aus sozialperspektivischen Gesichtspunkten ungleich
schwieriger ist als die Fuhrung einer kleinen Gruppe. Das Risiko, dass sich Mitarbeiter
in einer Gruppe verstecken konnen, untertauchen, oder ,vergessen werden®, ist in

einer grolRen Gruppe erheblich héher als in einer kleinen.

Zuruckblickend auf die Einfluisse von Konflikten, in denen beschrieben ist, dass
Mitarbeiter bei Konflikigeschehen ernst genommen, gehort, wahrgenommen werden
wollen und dem Wissen, dass solch eine ,Unsichtbarkeit“ einen idealen Nahrboden fir
die Entwicklung von unerwinschtem Widerstand bietet, erscheint dieses Risiko
folgenschwer. Wie dies die explorative Forschungsmethode zuldsst, handelt es sich
hier selbstredend um Schlaglichtbeobachtungen, denn es ist auszuschlie3en, dass
beispielsweise alle Teams mit geringer Mitarbeiteranzahl grundsatzlich konfliktfrei und

Teams mit einer hohen Mitarbeiteranzahl grundsatzlich konfliktbehaftet sind.

Tendenzen sind aus dieser explorativen Forschung aber durchaus abzuleiten, speziell
dann, wenn man sich den Umfang der vorhandenen Mittel zur Konfliktbearbeitung
ansieht, welche den Fuhrungskraften zur Verfligung stehen. Stellt man versuchsweise
die beiden Berufsbilder, welche keine geschulten Mittel zur Verfligung haben gegen-
uber und bericksichtigt man dartuber hinaus noch, dass die grundsatzliche Haltung
der betreffenden Fuhrungskraften Konflikten gegeniber als identisch bezeichnet
werden kann, so ist abzulesen, dass der Einfluss von Konflikten im Arbeitsbereich des
Teams mit einer grof3en Mitarbeiterzahl héher ist als in dem Team, welches mit einer
geringen Mitarbeiterzahl arbeitet. Als Gegenprobe dieser Beobachtung kann hier das
Beispiel der stellvertretenden Schulleitung herangezogen werden. Bei einem
vergleichsweise grofRen Team ist der Einfluss von Konflikten gering bis mittel, was
durchaus auf die im Berufsbild vorhandene Konfliktkompetenzkenntnis zurtckgefihrt

werden kann.
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Der Einfluss von Konflikten kann also sowohl mit der Team- bzw. Betriebsgrol3e, der
Zusammenstellung des Teams bezogen auf gesellschaftliche Kompatibilitatskriterien,
als auch mit den vorhandenen geschulten Mitteln zur Konfliktbearbeitung in Relation

gesetzt werden.

Abschliel3end richtet sich der Blick noch einmal explizit auf das Vorhandensein
geschulter Mittel zur Konfliktbewaltigung. Die Notwendigkeit einer guten und um-
fassenden Schulung in der relevanten Kompetenz wird von allen Experten bestatigt
und eingefordert. Es entsteht hier aber ein teilweise starkes Gefélle von tberaus gut
geschulten Fuhrungskraften bis hin zu nicht geschulten Fuhrungskraften. Konflikt-
kompetenz wird nach Erkenntnissen dieser Untersuchung bei Fuhrungskraften dann
gut ausgebildet, wenn den Konsequenzen aus negativen Einflissen von Konflikten
eine besonders grof3e Bedeutung im schlimmsten Fall eine Bedrohung zugeschrieben

wird.

Im Fall dieser Untersuchung sind es die Tatigkeiten der stellvertretenden Schulleitung
in der Kindes- und Personlichkeitsentwicklung sowie die stark risikobehaftete Tatigkeit
des Berufspiloten. Der Personlichkeitsentwicklung junger Menschen wird naturgemar
eine besonders groRe Bedeutung beigemessen. Die Zukunfts- und Fortbestands-
sicherung unserer Gesellschaft bietet hier das Fundament fir die Einordnung der
Bedeutung. Im Fall des Berufspiloten spiegelt die Verantwortung fir das eigene
Uberleben sowie die Verantwortung fiir Leib und Leben anderer die besondere

Bedeutung wider.

Uberdies bleibt festzuhalten, dass groRe Unternehmen beispielsweise solche mit einer
personalentwickelnden Abteilung HR, oder staatlich organisierte Einrichtungen wie
Schulen und Behdrden erheblich bessere und umfangreichere Mdglichkeiten haben,
Schulungen und Seminare zur Erweiterung von Konfliktkompetenz anzubieten als
beispielsweise kleine oder selbststandige Unternehmen und Betriebe. Der Zeit- und
Kostendruck, welcher auf kleinen oder selbststandigen Unternehmen und Betrieben
wie z.B. Praxisbetrieben lastet, erweisen sich hier oftmals als Hinderungsgrund, die
bestehenden Angebote zur Fortbildung in Anspruch zu nehmen. Die Tatsache, dass
die Inanspruchnahme von Fortbildungsmafinahmen in solchen Berufsbildern zudem

in aller Regel von der Eigeninitiative der Fuhrungskraft abhéangt, was im Klartext
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bedeutet, eigenes Engagement sowie Freizeit und private monetare Mittel zu

investieren, erschwert den Aufbau von Konfliktkompetenz zusatzlich.

Die Mdoglichkeit und das Angebot der Kompetenzerweiterung kann somit in Ab-
hangigkeit von der Organisationsstruktur und der personlichen, wertbestimmenden
Einordnung von Konfliktkompetenz gesehen werden. Dem Aufwand und den Kosten
einer Fortbildung zur Erweiterung von Konfliktkompetenz stehen die Transparent-

machung von Sinn, Zweck und Nutzen gegeniber.

Die Sichtweise des Experten Leitung Personalwesen HR ist gepragt von einem
alliberspannendenden Unternehmensbild. Konflikte sind prasent und werden
detailliert eingeordnet. Es gibt auf Grund der Unternehmensgrof3e zahlreiche Facetten
an Konfliktvorkommen. Der Fokus liegt aber auf der Erhaltung der Arbeitskraft von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern zur Erreichung der Unternehmensziele. Aus dieser
Verantwortung heraus findet die Kompetenz, Konflikte bearbeiten zu kénnen, sehr
gro3e Anerkennung. Die Bewertung des Einflusses von Konflikten erfolgt aus einer
systemischen Sichtweise heraus und kann deshalb nicht eindeutig beantwortet
werden. Das Einflussspektrum sowie zeitliche und dynamische Komponenten eines
Konfliktes kénnen zu verschiedenen Einflussdimensionen fuhren. An dieser Stelle
kommt erneut die BetriebsgrofRe zum Tragen, in der es zu unterschiedlichsten Konflikt-
szenarien kommen kann. Mit dem Wissen um die Leistungsfahigkeit von konflikt-
bearbeitender Kompetenz und den mdglichen Auswirkungen von Konflikten auf
Betriebsflihrung und Betriebsergebnis werden Fuhrungskrafte unter Beriicksichtigung
der geforderten Fahigkeiten ausgewahlt und weiter- bzw. wiederkehrend ausgebildet.
Es wird aber ebenso augenscheinlich, dass nicht alle Fuhrungskrafte den
Anforderungen der Konfliktbearbeitung standhalten. In solchen Fallen wird bei der
Bearbeitung von Konflikten und der Entwicklung der Fihrungskraft von Unter-

nehmensseite unterstitzt.
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4.2. Bedeutung von Konfliktkompetenz im Fihrungsverstandnis

In diesem Kapitel soll beleuchtet und ausgewertet werden, welche Bedeutung
Konfliktkompetenz explizit fir jeden einzelnen der befragten Experten in dessen
Fuhrungsverstandnis hat. Um dies zu ergrinden, wurde in den Interviews erfragt,
welche Wirkung Konflikte auf den Experten und somit einhergehend auf die von ihm
zu leistende Fuhrungsarbeit haben, die Dimension der Wirkung, und worauf der
Experte in seiner Fuhrungsarbeit unter dem Einfluss von Konflikten achten und
reagieren muss. Was bedeutet es fur ihn als Fuhrungskraft und die gesamte
Organisation im Allgemeinen, einen Konflikt im Aufgabenbereich zu haben? Der
Abgleich des Stellenwertes von Konfliktkompetenz im Vergleich zu anderen Fihrungs-
kompetenzen dient der dedizierten Einordnung und somit Dimensionierung dieser
Kompetenz unter den fir den Experten vorherrschenden Vorgaben und Bedingungen.
Der Blick auf persénlichen, systemischen sowie allgemeinen Nutzen von Konflikt-
kompetenz aus Sicht des Experten soll eine perspektivische Einordnung im Fuhrungs-
verstandnis ermdglichen, um daraus Erkenntnisse Uber die Erfordernisse eines
weiteren, moglicherweise veranderten Umgangs mit dieser Kompetenz zu gewinnen.
In einer Gegenuberstellung aller Dimensionen sollen dann, analog der Akzeptanz von
Konfliktkompetenz, Hintergrinde und Zusammenhé&nge sichtbar gemacht werden,
welche die Diskrepanzen und Kongruenzen der Wahrnehmungsbilder der einzelnen

Fuhrungskrafte aufweisen.

4.2.1. Dimensionen der Relevanz von Konfliktkompetenz

1. Experteninterview: Schichtleiter Industriebetrieb, produktive Ebene.

Arbeitszeit: Dreischichtbetrieb, 30 Mitarbeiter pro Schicht.

Die Wirkung von Konflikten auf den FlUhrungsalltag muss als erheblich eingestuft
werden. Starke emotionale Einwirkung und das Bewusstsein um die Notwendigkeit
von schneller Konflikteinddmmung werden als gro3e Wirkfaktoren genannt. ,Wenn ich
auf Konflikte treffe, kommt mir schon manchmal der Fluchtgedanke. Aber das geht
dann als Fuhrungskraft nicht. Ich versuche zu sortieren. Ist Gefahr im Verzug oder
kann ich es auf die Schnelle 16sen? Die grof3te Herausforderung war, dass jemand
angefangen hat zu weinen.“! Des Weiteren werden emotionalen Konflikten aber auch

dem Wissen um Zielbilder und Leitlinien die grof3ten Bedeutungen beigemessen.
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Hier spielt die gelebte Kommunikation eine wesentliche Rolle.

Der Stellenwert der Kompetenz wird mit ,unerlasslich® beschrieben. In der Rolle als
Fuhrungskraft werden Kompetenzen die Fuhrung betreffend klar Gber die Fach-
kompetenz gestellt. ,Ich muss als Fihrungskraft nicht mehr der mit dem besten Fach-
wissen sein, ich muss erkennen, wo es zwickt.“? Konflikte werden vom Experten als
unvermeidlich eingestuft. Dementsprechend begriindet sich die sehr hohe Einordnung
der Kompetenz. Die Wirkung auf das zu fiihrende Team und das Erscheinungsbild als
Fuhrungskraft werden entscheidend vom Umgang mit Konflikten gepragt. ,Ich werde
mein Team nie fair und gerecht behandeln kénnen, wenn ich den Konflikt scheue. Ich
werde meiner Fuhrungsrolle nicht gerecht. Manche Mitarbeiter werden den Respekt
vor mir als Flhrungskraft verlieren.“t Hier kommt aus Sicht des Experten die
Konsequenz von Konfliktignoranz zum Ausdruck. Der Bedeutung von Konflikt-
kompetenz verleiht dies eine grof3e Dimension.

Fir die personliche Entwicklung des Experten wird Konfliktkompetenz ebenfalls als
,unerlasslich® eingestuft. Die Kompetenz wird bendtigt, um den Fuhrungsaufgaben
gerecht zu werden. ,Der Betrieb hat eine Fuhrungskraft, welche das Team gut fihrt,
was zu Folge hat, dass das Team erfolgreicher arbeitet. Die Arbeitsleistung steigt, die
Bindung des Mitarbeiters an den Betrieb wird grof3er und das ausgehend von einem
Team, welches sich gut geftihrt fihlt und das geht nicht ohne Konfliktkompetenz.“! Auf
systemischer und allgemeiner Ebene wird eine Erweiterung von Konfliktkompetenz
ebenfalls befurwortet. Die Bereitschaft des Einzelnen wird als Voraussetzung genannt
und attraktive Fortbildungsangebote fir sinnvoll erachtet. ,Die Starkung dieser
Kompetenz konnte fur alle fruchtbar sein. Fir einen selbst, fir das Team und den
Betrieb im Ganzen. Konflikte strahlen aus und wenn diese weniger oder nicht mehr

strahlten, wird das Team das positiv merken.”

Dimensionen:
Wirkung auf die Fuhrungsarbeit: Grof3e Wirkung

Einordnung Stellenwert: Sehr hoher Stellenwert
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2. Experteninterview: Filialleiterin im Einzelhandel.

Arbeitszeit: Ubliche Laden6ffnungszeiten, Zweischichtbetrieb, 12 Mitarbeiter.

Die Bearbeitung von Konfliktgeschehen wird in erster Linie als Anstrengung
empfunden. Die flr alle Beteiligten angemessene Einordnung von Konflikten und die
dazugehdrige Bearbeitung wirken sich auf das Fuhrungsverhalten und die Zusammen-
arbeit mit dem Team aus. ,Ich lasse mich auf eine Konfliktsituation ein, aber nicht
komplett, um nicht zu sehr involviert zu werden. Ich muss also als Fihrungskraft einen
gewissen Abstand wahren. Ich biete Gesprache an, aber ich kann nicht alle Probleme
|6sen.“?

Emotionsgetriebene Konflikte werden als am schwierigsten handzuhabend eingestulft.
Es wird aulBerdem die oft schwierige Interessenslage aus privaten Problemen und
betrieblichen Interessen betont. ,Das schwierigste sind immer die privaten Probleme.
Ich kann bei solchen Problemen kein Ziel setzen. Das ist bei betrieblichen Belangen
moglich. Ich bringe durchaus Verstandnis fir die private Situation auf, verlange aber
als Fuhrungskraft auf betrieblicher Ebene Leistung. Diese beiden Felder gegen-
einander abzugrenzen ist schwierig.“> An dieser Stelle wird durchaus eine gewisse
Hilflosigkeit bei der Abgrenzung und Bearbeitung der Problem-, bzw. Konfliktlagen im
Sinne der personlichen Interessen, vor allem aber auch der betrieblichen Interessen
sichtbar. Die Wirkung von Konfliktgeschehen auf die Fihrungsarbeit kann nach
Betrachtung der Aussagen des Experten mit ,gro3“ bezeichnet werden. Der grund-
satzliche Stellenwert der Kompetenz im Vergleich zu anderen Fihrungskompetenzen
wird als hoch bewertet. Auf Grund der aktuell geringen Zahl an Konflikigeschehen
erfolgt aber eine Einordnung des Stellenwertes im mittleren Bereich. ,Ein aktuelles
Beispiel zeigt mir aber, wie wichtig diese Kompetenz im Bedarfsfall sein kann.“?
Die personliche Erweiterung der Konfliktkompetenz wird als hilfreich erachtet, da sie
grof3e Auswirkungen auf die Zusammenarbeit hat. ,Der grof3te Nutzen fur den Betrieb
ist das Zugehdrigkeitsgefuhl zum Betrieb, die Mitarbeiterbindung [...] eine geringe
Fluktuation ist besser flir den Betrieb [...]. Wenn sich die Leute wohl fuhlen, sind sie
weniger krank, was weniger Kosten durch entstandene Ausfallzeiten bedeutet [...] es
hat Einfluss auf die AuRRendarstellung des Betriebes, vor allem den Kunden
gegeniiber.“? Diese Aussage wird ebenfalls zur Einordnung des systemischen und

allgemeinen Nutzens flr Betriebe und Organisationen herangezogen.
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Dimensionen:
Wirkung auf die Fihrungsarbeit: Grol3e Wirkung

Einordnung Stellenwert: Mittelhoher Stellenwert

3. Experteninterview: Stellvertretende Schulleitung.

Arbeitszeit: Schulbetriebszeiten, 61 Lehrkrafte / Mitarbeiter.

Bedeutung und Wirkung von Konflikten auf die Fihrungstatigkeit werden sehr eng mit
dem Ausmalf eines Konfliktgeschehens in Verbindung gebracht. Je grof3er ein Konflikt
ist und je langer dieser andauert, desto grol3er sind der Einfluss und die Wirkung auf
die FUhrungsarbeit. Die von Konflikten beanspruchte Zeit und die damit verbundene
Wirkung auf andere Fuhrungstatigkeiten und Aufgaben werden hervorgehoben. [...]
mancher Konflikt nimmt Zeit in Anspruch und drangt andere Aufgaben an den Rand."3
Emotionale Konflikte werden als eher schwierig bezeichnet. Es treffen Interessenlagen
von Mitarbeiter und Organisation aufeinander, welche eine klare Kommunikation
erfordern. In einem aktuellen Einzelfall wird die Konfliktbearbeitung als ,heraus-
fordernd” bezeichnet. Auf Grund von wenigen Konfliktgeschehen wird die Wirkung auf
die Fuhrungsarbeit mit gering bis mittel eingestuft. ,Fihrungskompetenz hat flr mich
einen sehr hohen Stellenwert. Auf einer Skala von 1 bis 10 liegt fir mich die Konflikt-
kompetenz zwischen 9 und 10. Wenn feindseliges Klima herrscht, ,geht nichts
vorwarts®, stort das die Zusammenarbeit und wenn die Zusammenarbeit nicht stimmt,
stimmt das Ergebnis nicht.“® Dies beschreibt und begriindet den Stellenwert der
Kompetenz und ordnet sie im Verhaltnis zu anderen Fuhrungskompetenzen ein. Die
personliche Erweiterung von Konfliktkompetenz wird auf Grund eines hohen
Schulungs- und Kenntnisstandes als nicht notwendig erachtet. Eine Erweiterung im
systemischen und allgemeinen Sinne wird mit ,teilweise notwendig® bewertet.
,Konfliktgesprache konnten besser geflhrt werden und die Losungsfindung kdnnte
beschleunigt werden, sowohl fur die Fihrungskraft personlich als auch fir die Schule.

Es herrscht in diesem Kompetenzbereich aber kein absoluter Notstand.“®

Dimensionen:
Wirkung auf die Fihrungsarbeit: Geringe bis mittlere Wirkung
Einordnung Stellenwert: Sehr hoher Stellenwert
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4. Experteninterview: Berufspilot im Liniendienst.

Arbeitszeit: unregelmafiger Schichtbetrieb, 1 — 6 direkte Mitarbeiter.

Die beschriebenen Auswirkungen betreffen in erster Linie den Umgang und die
Zusammenarbeit mit dem Team. ,Ich mdchte niemanden falsch behandeln, deswegen
frage ich genau nach, erforsche den Hintergrund, stelle aber auch fest, dass so etwas
sehr stark den Menschen betrifft. Ich entdecke dann Symptome und mit denen muss
man dann umgehen.“* Es wird aulRerdem beschrieben, dass es im Arbeitskontext
soweit kommen kann, dass trotz aller Lésungsversuche von der FuUhrungskraft
eingegriffen werden muss. Der Machteingriff wird hier als konfliktidsendes Mittel
angefuhrt. Starke personliche Konflikte zwischen Kollegen kdnnen bis zu einer
,<dienstlichen Trennung“ dieser Kollegen fihren, um Konfliktpotenziale auszu-
schlieBen. Hier geben ausschliel3lich sicherheitsrelevante Griinde den Ausschlag, um
einen gefahrlosen Flugbetrieb zu gewéhrleisten. Es lasst sich eine in der Regel
mittlere, in Sonderféllen (wie der unter Punkt 4.1.1. beschriebene Einsatz von
polizeilicher Gewalt) gro3e bis sehr groRe Wirkung von Konflikten auf die zu leistende
Fuhrungsarbeit feststellen. Der Stellenwert von Konfliktkompetenz wird auf Grund der
im Berufsbild sehr starken Reglementierungen nicht gleichgesetzt mit System-
kompetenz, Fuhrungsstarke oder Fachkompetenz. ,Aber direkt im Anschluss wirde
Konfliktkompetenz folgen.“4 Auf einer Skala von 1 bis 10 ware die Wertung bei 7 bis 8.
,ES entstehen durch die Reglementierung nicht so viele Konflikte. Die Wichtigkeit ist
aber unbestritten, da es in unserem Beruf auch geféhrlich wird, wenn Konflikte ignoriert
werden. Wenn ich einen schwelenden Konflikt mit meinem Copiloten nicht wahrnehme
oder ignoriere, ,verliere ich ihn“. Er wird mich nicht mehr kritisieren und damit fallt
meine Redundanz komplett weg.“* Eine entscheidende Wirkung zur Vermeidung von
Konflikten hat die Tatsache, dass es in diesem Berufsbild zum Fuhrungsverhalten
gehort, direkte Kollegen sowie das ganze Team proaktiv aufzufordern, Konflikte in ihrer
Entstehung aktiv und direkt an- bzw. auszusprechen, um diese unmittelbar im Keim zu
ersticken. Kritikfahigkeit ist in diesem Zusammenhang ein entscheidender Baustein
der Ausbildung. Konfliktkompetenz ist dabei kein singularer Ausbildungsinhalt. Sie
geht aber spatestens seit der Einfliihrung von ,Human Factor Schulungen einher mit
der Ausbildung anderer konfliktrelevanter Kompetenzen wie Kritikfahigkeit und

Kommunikation und wird auch als Fihrungskompetenz wahrgenommen.
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Der Nutzen einer personlichen Erweiterung von Konfliktkompetenz wird mit
,wunschenswert® eingestuft, liegt aber hauptsachlich im persénlichen Interesse des
Experten begrindet. ,Der Nutzen fur den Betrieb ist eine noch héhere Qualitat meiner
Arbeit was bedeutet, ich werde als Fihrungskraft noch besser mit Konfliktsituationen
umgehen konnen, diese noch professioneller 16sen [...] was wiederum fur die
Organisation eine bessere Zusammenarbeit mit Kollegen und einen besseren Umgang
mit Passagieren bedeutet.“

Der systemische und allgemeine Nutzen spiegelt sich in einer starken Kundenbindung
sowie der positiven Auf3endarstellung des Unternehmens wider, da Kunden und
Passagiere den kompetenten Umgang mit Konflikten als I6sungsorientiert und
vertrauenswirdig wahrnehmen. Der Nutzen einer Kompetenzerweiterung wird

allgemein fur winschenswert und hilfreich erachtet.

Dimensionen:
Wirkung auf die Fihrungsarbeit: In der Regel mittlere Wirkung

Einordnung Stellenwert: mittelhoher Stellenwert

5. Experteninterview: Selbststandige Unternehmerin.

Arbeitszeit: Ubliche Praxiséffnungszeiten, 13 Mitarbeiter.

,Konflikte wirken sich stark auf meine Fuhrungsarbeit aus, da mir auf der einen Seite
Harmonie sehr wichtig ist, ich auf der anderen Seite prozessual sehr stringent
arbeite.“® Mit dieser Aussage liefert der Experte eine klare Einordnung der Wirkung
von Konfliktgeschehen auf die Fuhrungsarbeit. Hinter der Aussage verbirgt sich zum
einen die Schwierigkeit im Umgang mit den eigenen Emotionen, ,es entwickeln sich
Emotionen die fur mich schwer zu beherrschen sind und dann unkontrolliert heraus-
brechen*® und auf der anderen Seite dem Wissen, dass sich solch eine Un-
beherrschtheit kontraproduktiv auf die Zusammenarbeit und das Arbeitsergebnis
auswirkt. ,Ich erreiche mit diesem Verhalten natirlich nicht das, was ich erreichen
mochte. Mitarbeiter erschrecken, erstarren, die Botschaft, welche ich senden wollte,
kommt aber Gberhaupt nicht mehr beim Empfanger an.”® An diesem Punkt tritt ein
sogenannter innerer Konflikt zum Vorschein, welcher den Experten in seiner
Fuhrungsarbeit massiv beschaftigt und beeintrachtigt. Dennoch werden prozessuale

Konflikte als am schwersten handzuhabend eingestuft. Die Erwartungen an Arbeits-
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prozesse, Automatismen und Qualitat, welche erfullt werden missen, um das Ergebnis
und somit das Uberleben des Betriebes zu sichern, erhalten durch ihre Uibergeordnete
Wertigkeit diese hochste Einordnung an schwierigen Konflikten. Die Tatsache, dass
es in diesem selbststandig geflihrten Betrieb auch um selbst eingebrachte finanzielle
Mittel geht, verleiht den prozessualen Konflikten zuséatzliche Brisanz. Hinter ihnen
verbirgt sich das Bedurfnis der finanziellen Sicherheit. Mit emotional getriebenen
Mitarbeiterkonflikten kann laut Aussage des Experten hingegen gut umgegangen
werden.

Der Stellenwert von Konfliktkompetenz wird auf einer Skala von 1 bis 10 zwischen 8
und 9 eingeordnet. Durch die Fiihrungsposition im selbststandigen Zahnarztberuf liegt
nahe, dass die Fachkompetenz als bedeutendste Fihrungskompetenz angesehen
wird. Der Grund fur die Einordnung von Konfliktkompetenz zwischen 8 und 9 liegt in
der Hauptsache darin, dass Konflikte fur den Betrieb existenzbedrohend werden
kénnen.

Die Erweiterung der personlichen Konfliktkompetenz wird als absolut notwendig
erachtet. ,Ich glaube, dass sie der Schlissel zu einem erfolgreichen Unternehmen ist.
Die Fachkompetenz ist seit 15 Jahren da. Konfliktkompetenz muss noch entwickelt
werden. Sie gibt mir den Freiraum fur mein fachliches Schaffen. Nur so kann ich gut
sein.”® Die Auswirkungen von Konfliktkompetenz sind im Teamverhalten sichtbar. ,Das
Team arbeitet gerne, flieBender, besser und angstfreier zusammen. Ich sehe Konflikt-
kompetenz auch im Zusammenhang mit der Entwicklung einer Fehlerkultur und dies
nutzt dem Betrieb durch die Verbesserung der Ablaufe.“®

Die allgemeine Erweiterung von Konfliktkompetenz ist laut Aussage des Experten
notwendig, da: ,am Ende des Tages jedes Team nach den gleichen Strukturen
arbeitet. Es geht immer um Menschen und Menschen arbeiten dann gut, wenn wenige
Konflikte da sind. Das Potenzial von Menschen kann nur dann zum Vorschein
kommen, wenn sie frei arbeiten kénnen, wenn jeder weil3, was seine Aufgabe ist, was
von ihm erwartet wird und dass er offen mit Fehlern umgehen kann.“> In diesem
Zusammenhang sieht es der Experte als Fihrungsaufgabe an, Ziele und Erwartungen

der Fuhrungskraft an seine Mitarbeiter klar zu benennen, um Konflikten vorzubeugen.

Dimensionen:
Wirkung auf die Fihrungsarbeit: Grof3e Wirkung

Einordnung Stellenwert: Hoher Stellenwert
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7. Experteninterview: Abteilungsleiter, Tierarzt, akademische Fuihrungsposition.
Arbeitszeit: Ubliche Blrozeiten, 40 direkte Mitarbeiter,

ca. 90 Mitarbeiter im gesamten Verantwortungsbereich.

Die Auswirkungen werden hauptsachlich auf zwischenmenschlicher, emotionaler
Ebene wahrgenommen. ,Ich reflektiere und wundere mich, dass die Menschen den
Frieden nicht anstreben. Das macht mich traurig. Konflikte sind fiir mich ein wenig wie
Krieg. Der Kampf, die Auseinandersetzung stehen im Vordergrund. Es geht ums
Recht, um die Gerechtigkeit.”® Im Wirken als Fuhrungskraft entstehen hier
Ambivalenzen, welche in der FUhrungsarbeit verarbeitet werden mussen. ,Man sollte
einen Konflikt angehen und hier liegt das Problem. Latente Konflikte zu erkennen, sie
wahrhaben zu wollen und sie dann anzusprechen ist oft ein Problem. Emotionen
kénnen hier hinderlich sein. Sie haben mich selbst schon in Situationen gebracht, in
denen ich mich fur meine Emotionen entschuldigen musste. Auf der anderen Seite ist
aber auch Authentizitat eine wichtige Eigenschatt fur eine Fihrungskraft. Der Umgang
mit Geflhlen und zu ergrinden, was hinter ihnen steckt, ist hier die Herausforderung.
Die Not des anderen zu erkennen und damit umzugehen.“® Diese Aussage lasst den
Ruckschluss zu, dass auf Grund einer deutlich erkennbaren Unsicherheit im Umgang
mit Konflikten die Wirkung und die damit verbundene Bedeutung von Konflikten auf die
Fuhrungsarbeit als gro3 angesehen werden muss. Konflikte zu I6sen hat einen sehr
grof3en Stellenwert. Der Stellenwert von Konfliktkompetenz ist dementsprechend sehr
hoch. Das Ansehen als starke Fuhrungsfigur wahrgenommen zu werden, starke
Signale zu senden, kompetent mit Konflikten umzugehen, sind wesentliche Punkte fur
die Einordnung des Stellenwertes im Vergleich zu anderen Fuhrungskompetenzen.
,ES geht hier um die Akzeptanz der Fiuhrungskraft. Konfliktkompetenz starkt sie [...].
Ich bekomme das auch von meinen Mitarbeitern zurtickgespiegelt.“®

Die personliche Konfliktkompetenz zu erweitern wird als notwendig, hilfreich und
absolut essentiell beschrieben. Zu den klassischen Vorteilen einer konfliktkompetenten
Fuhrungskraft wie z.B. bessere Betriebsflhrung, Motivation der Mitarbeiter etc. kommt
der Vorteil, dass es auch eine Signalwirkung fir andere Bereiche der Organisation hat.
Systemisch und allgemein gesehen ware eine Erweiterung von Konfliktkompetenz
winschenswert. ,Es fehlt in allen Bereichen an Konfliktkompetenz. Man kann es nicht
aufzwingen, es ist immer eine personliche Entwicklung. Das Ergebnis ist eine bessere
Unternehmensfuhrung. Es lauft schlussendlich auf den monetéaren Erfolg und die

Effizienz eines Unternehmens heraus.“®
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Dimensionen:
Wirkung auf die Fihrungsarbeit: Grol3e Wirkung

Einordnung Stellenwert: Hoher Stellenwert

Im Folgenden wird ein Perspektivwechsel vorgenommen und die Sichtweise der
Leitung Personalbereich - HR zum Thema Dimensionen der Relevanz von Konflikt-
kompetenz dargestellt.

6. Experteninterview: Personalleitung, Head of HR.

Mitarbeiteranzahl: ca. 26.000.

Bei Konfliktvorkommen im Arbeitskontext besteht nach Einschatzung des Experten bei
Fuhrungskraften im Unternehmen zu allererst die Befuirchtung eines Kontrollverlustes
in Teilen der Fuhrungsarbeit. Psychologisch emotional gesehen entsteht sofort die
Sorge vor den Auswirkungen dieses Kontrollverlustes. Es entwickelt sich ein gewisser
Respekt vor der Konfliktsituation, der die Sorge nahrt, einem Konflikt nicht adaquat
genug gegenubertreten zu kénnen. Dieses Verhalten behindert oft die direkte Konflikt-
intervention. Hier kdnnen die Hilfsmittel des Personaldienstes HR wie z.B. Moderation,
Mediation, Beratung oder Coaching etc. greifen. Es gibt durchaus Fuhrungskrafte, die
sich vom Personaldienst HR beraten lassen. Andere Fuhrungskrafte wiederum
handeln in ,Eigenregie®. ,Das ist aber oftmals eine Falle, weil wesentliche Konflikt-
regelungspunkte nicht beachtet werden, was zur Folge hat, dass eine Konfliktregelung
dann zum Gesichtsverlust der Fuhrungskraft fihren wird. Hier ist uns von HR eine
vorhergehende Beratung wichtig.”” Als am schwierigsten handzuhabend werden
Konflikte gesehen, in denen Mitarbeiter in der Lage sind ,sich klar zu positionieren,
deren Meinungen nicht von der Hand zu weisen sind, zur Gesamtlinie, die wir
verfolgen, aber nicht passen.”” Der Experte beschreibt die Konfliktfelder in Form eines
gewissen beiderseitigen Machtanspruchs, der oftmaligen Frage des Rechts und der
Gerechtigkeit bzw. dem Streben, sich durchsetzen zu wollen. Konflikte haben nach
Darstellung des Experten somit eine grof3e Wirkung auf die zu leistende Fuhrungs-
arbeit und geben der Konfliktkompetenz ihre Bedeutung. Im Uberblick der Filhrungs-
kompetenzen wird als oberste Kompetenz die Selbstreflektion genannt. Feedback und
Erwartungsklarung inkl. Kommunikationskompetenz sind nach Ansicht des Experten
ebenfalls Basiskompetenzen fir Fuhrungskrafte. Danach folgt Konfliktkompetenz. ,Auf

einer Skala von 1 bis 10 hat Konfliktkompetenz den Stellenwert 8.“7 In der Begriindung
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der Stellenwertrangfolge wird erlautert, dass durch die Basiskompetenzen Selbst-
reflektion und Feedback ein Grof3teil der Konfliktpotentiale unterbunden wird. Bei einer
weiterfihrenden Eskalation von Konflikten stellt der Personaldienst HR das ndétige
Knowhow fir eine professionelle und erfolgreiche Konfliktbearbeitung zur Verfiigung.
Eine Erweiterung von Konfliktkompetenz bei Fuhrungskréften ist fir den Experten
demzufolge nicht notwendig. Voraussetzung dafir ist allerdings die regelméalfige, sich
wiederholende Schulung der Basiskompetenzen - Selbstreflektion und Gesprachs-
fuhrung. Zudem muss es eine Erlauterung der Unterstitzungsmoglichkeiten far
Fuhrungskrafte durch den Personalbereich HR geben. Die Basiskompetenzen sind
jedoch auch wegen ihrer konflikthemmenden Wirkung zwingend erforderlich. ,Sind
diese Basiskompetenzen vorhanden, haben wir eine gute Pravention fur Konflikt-
situationen und Eskalationen. Der Nutzen fir das Team ist eine Steigerung der
Zufriedenheit und Leistungsfahigkeit und somit der Produktivitdt des gesamten

Unternehmens.“’

Dimensionen:
Wirkung auf die Fihrungsarbeit: Grol3e Wirkung

Einordnung Stellenwert: Mittlerer bis hoher Stellenwert
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Dimensionen der Relevanz
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Abbildung 4: Dimensionen der Relevanz von Konfliktkompetenz (Eigene Abbildung)
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4.2.2. Hintergrinde und Zusammenhéange

In den Hintergrinden und Zusammenhéngen der Akzeptanz von Konfliktkompetenz
im FUhrungsverstandnis wurde bereits erortert, welchen Einflissen und An-
forderungen sich Fuhrungskrafte durch das Vorhandensein von Konflikten stellen
mussen. Was konkret fordern diese Parameter nun von einer Fuhrungskraft, wie

wirken sie sich auf die Fihrungsarbeit aus?

Es ist gelebte Praxis, dass Mitarbeiter oder externe Bewerber auf Grund uUber-
durchschnittlich guter Arbeitsleistung im jeweiligen Fachgebiet oder vorhandener
formaler Qualifikation in Fuhrungspositionen berufen werden. Eine handwerklich gute
Fachkraft in einem technischen Betrieb wird zum Schichtleiter ernannt, ein Mitarbeiter
im Einzelhandel, welcher sich beispielsweise in der Betreuung von Kunden hervortut
und sich darlber hinaus noch kaufmannisch und betriebswirtschaftlich weiterbildet,
wird zur Filialleitung ernannt, ein Krankenhausarzt, welcher fachlich herausragende
Arbeit leistet und sich berufsspezifisch entwickelt wird leitender Oberarzt. Wer sich
selbststandig macht tut dies, weil er die erlernte Dienstleistung oder das Gewerbe
anbieten mdchte. Was sich mit der Ernennung in eine leitende Funktion oder der
Er6ffnung eines Betriebes mit Angestellten oder Mitarbeitern &andert, ist das
Aufgabengebiet. Zudem, dass fachliches, handwerkliches und betriebswirtschaftliches
Handeln und/oder zumindest Kenntnisse Uber die zu leistende Arbeit im zu fihrenden
Bereich in den meisten Fallen unabdingbar sind, kommt nun die Aufgabe der ,Leitung®
respektive ,Flhrung“ von Angestellten oder Mitarbeitern hinzu. Was bedeutet dieses
zusatzliche Aufgabengebiet nun fur Fuhrungskrafte? Es ist Aufgabe der Filhrungskratft,
Angestellten und Mitarbeitern die ndtigen Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen
sie in der Lage sind, die von ihnen geforderten Arbeitsleistungen erbringen zu kbnnen.
Es geht hier zum einen nattrlich um handwerkliche, technische oder personelle
Voraussetzungen wie z.B. einen adaquaten Arbeitsplatz, das nétige Werkzeug oder
die bendtigte IT, die Erlangung des geforderten Fachwissens oder die Organisation
eines Teams, welches zur Zielerreichung notwendig ist. Zum anderen geht es aber
auch um Rahmenbedingungen, die den Mitarbeitern ein konzentriertes Arbeiten
erlauben, welches frei von Stdrungen ist, in dem eine gute, zielorientierte, leistungs-

starke Zusammenarbeit mit Kollegen und der Fihrungskraft moglich ist.
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Als zusatzlicher Punkt soll an dieser Stelle auf einen Aspekt aufmerksam gemacht
werden, der vielleicht in Summe die grof3te Tragweite fur die Fuhrungskraft, die
Mitarbeiter und den gesamten Betrieb hat. Frau DDr. Silvia Dirnberger-Puchner spricht
in einem Vortrag vor Lehrkraften der PH der Di6zese Linz von ,gesundem Fuhren®:
,Fuhrung ist aus meinem Verstandnis nicht fur die Gesundheit der Menschen
verantwortlich. Denn fir die Gesundheit ist jeder selber verantwortlich. [...]. Aber
Fuhrung ist fur die Rahmenbedingungen verantwortlich, dass sozusagen gut ge-
arbeitet werden kann", erklart die Expertin (Dirnberger-Puchner, 2017). In diesem
Vortrag beschreibt sie ihre wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema und
zeigt Konsequenzen auf, welche achtlose Fiihrung in Bezug auf die Gesundheit der
Mitarbeiter aber auch gegentber der eigenen Gesundheit als Fiihrungskraft nach sich
ziehen kann. Korperliche Reaktionen, in der Hauptsache aber psychische Er-
krankungen bis hin zu Burnout-Erkrankungen kodnnen die Folge von Arbeits-
bedingungen sein, in denen Mitarbeiter und/oder Fuhrungskrafte hilflos einer Situation
gegenuberstehen und das Krankwerden einen letzten, wenn auch meist ungewollten

Ausweg bietet, sich solch einer Situation zu entziehen.

Diese Situationen haben immer einen Konflikt als Ursprung. Das heif3t, die Fihrungs-
kraft muss in ihrer ,neuen® Aufgabe erkennen und darauf reagieren kdbnnen, wenn
Angestellte und Mitarbeiter nicht konzentriert arbeiten, abgelenkt sind, die geforderte
Leistung nicht erbringen, es keine gute Zusammenarbeit mit Kollegen und/oder der
Fuhrungskraft gibt, oder Mitarbeiter oder sie selbst erkranken, obwohl die hand-
werklich technischen Rahmenbedingungen, vielleicht sogar alle gegeben sind. Es geht
in dieser ,neuen® Aufgabe vielmehr um das Erkennen, Bewerten und Bearbeiten
personlicher, zwischenmenschlicher Themen- und Bedurfnisfelder von Angestellten
und Mitarbeitern und nicht zu vergessen, die Fuhrungskraft in ihrer Rolle selbst. Die
Fuhrungskraft steht hier sowohl dem Mitarbeiter, dem Betrieb oder Unternehmen, als
auch sich selbst gegeniber in der Verantwortung, zum Wohle aller Parteien zu
handeln. Dieses Bild bestatigen die Experten dieser Untersuchung mit ihren
Antworten. Bezogen auf die Wirkung von Konflikten geht es nicht darum, dass
fehlendes Werkzeug beschafft werden muss, der Mitarbeiter auf Fortbildung gehen
mochte oder der Schreibtisch hohenverstellbar sein sollte, dies kann sich
selbstverstandlich auf die Fuhrungsarbeit auswirken, es wird aber von den Experten
nicht angefuhrt. Es wird hingegen beschrieben, dass es anspruchsvoll ist zu erkennen,
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wann eine Situation oder ein Vorkommnis Beachtung oder sogar schon einer
Intervention bedarf, dass es notwendig ist, Situationen nach Eskalationsstufen
einsortieren zu kénnen, um nicht Gber zu reagieren oder leichtfertig zu handeln, dass
es unvermeidlich ist, mit den Emotionen anderer, aber auch mit den eigenen
Emotionen, umgehen zu missen, da sich Stimmungen, Gefuhlslagen und

Wohlbefinden auf die Arbeit bzw. Zusammenarbeit niederschlagen.

Damit Fuhrungskrafte ihrer Verantwortung und Aufgabe nachkommen kénnen,
brauchen sie demnach das GesplUr (Empathie), die Technik und das Wissen,
Situationen und Vorkommnisse nach gesellschaftsrelevanten Gesichtspunkten sowie
nach Bedeutung und Dringlichkeit beurteilen zu kénnen. Sie brauchen die Fahigkeit,
konflikthemmende Interventionen zielgerichtet einzusetzen und es ist unumganglich,
Mittel und Wege zu finden, mit Emotionen umzugehen. Handelt eine Fihrungskraft in
diesem Sinne, hat sie gute Chancen, durch diese Aufmerksamkeit dem Team gegen-
uber eine grol3e Zufriedenheit mit all seinen Folgen wie z.B. Leistungsbereitschaft,
Unternehmensidentifikation etc. im Team zu erreichen und sie starkt zudem das

eigene Ansehen als Fuhrungskratft.

In diesem Zusammenhang steht jede Fuhrungskraft einer weiteren Aufgabe
gegenuber: Das Reflektieren und die Kompetenz, mit den eigenen, inneren Konflikten
umgehen zu kénnen. Neben den bestehenden Folgen eines ungeregelten Konfliktes
und den daraus entstehenden Auswirkungen auf die Fuhrungskraft selbst, treffen
Fuhrungskrafte in diesen Situationen auf Geflhle und Gedanken, wie z.B. dem Flucht-
gedanken, emotionale Betroffenheit, der Angst vor Kontrollverlust und Fihrungs-
versagen. Dies sind innere Konfliktebenen, die es zu beherrschen gilt, denn sie werden
das Handeln der Fuhrungskraft unweigerlich beeinflussen. Folgen aus einem Mangel
am Umgang mit eigenen, inneren Konflikten und der Wahrnehmung dieser Kompetenz
konnen der Verlust an Reputation als Fihrungskraft sein, da die entstehenden
Unsicherheiten im Fidhrungsverhalten auf den zu leitenden Betrieb ausstrahlen
werden, der Verlust von Durchsetzungsvermdgen und Motivationsfahigkeit den Mit-

arbeitern gegenuber im schlimmsten Fall sogar ein Verlust der Fihrungskontrolle.
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Aus dieser explorativen Forschung kdnnen bezugnehmend auf die Dimension der
Wirkung von Konflikten auf die Filhrungsarbeit drei unterschiedliche Wirkdarstellungen
abgeleitet werden. Zum einen jene Darstellung, in der die Wirkung von Konflikten grof3
ist und welche die bereits beschriebenen Anforderungen zur Bearbeitung der
Wirkungen aus Konflikten bestatigt und einfordert. Die Mittel, Auswirkungen von
Konflikten zu bearbeiten, sind bei den Fuhrungskraften dieser Darstellung in ihrer
Selbsteinschatzung unzureichend oder nicht vorhanden. Zum anderen der Bereich, in
dem die bereits beschriebenen Anforderungen ebenfalls bestétigt werden, in dem aber
die Mittel, diesen Auswirkungen entgegenzuwirken, vorhanden sind und dadurch die
grundsatzliche Wirkung von Konflikten auf die Fuhrungsarbeit als gering bis mittelhoch
beschrieben wird. Sowie eine dritte Variante, welche die Anforderungen zur
Bearbeitung nur teilweise bestatigt, da in dieser Darstellung zum einen eine sehr
stringente Prozessregelung stattfindet und Uberdies in Hartefallen die Notwendigkeit
des Machteingriffes besteht. Ebenso herrscht aber auch ein sehr hoher Kenntnisstand
um die Wirkung und die notwendigen Mittel zur Bearbeitung vor und daraus
entstehend, wird ebenfalls eine mittelhohe Wirkung auf die Filhrungsarbeit abgeleitet.
Von der letztgenannten Dimension kdnnte man schlussfolgern, dass man nur alles
stark genug reglementieren muss und im Bedarfsfall mit einem Machteingriff
konfliktlosende Entscheidungen herbeifihren kann. Hier gilt es aber klarzustellen,
dass die Reglementierung den Prozessablaufen und der damit verbundenen,
Ubergeordneten Sicherheit dient. Konflikte werden damit im Arbeitsablauf sehr stark
minimiert aber nicht entscheidend bearbeitet. Aus Grinden der notwendigen
Entscheidungsgeschwindigkeit oder Konfliktintensitat kommt in seltenen Fallen der
Machteingriff als Konfliktintervention zum Einsatz. Den Rahmen flr diese sehr stark
reglementierten Arbeitsprozesse schaffen sogenannte ,Briefings®. Diese Vor- bzw.
Nachbesprechungen, in denen zum einen mdgliche Konfliktpotentiale praventiv
angesprochen und evtl. vorab bearbeitet werden kénnen, zum anderen nach den
Arbeitsprozessen, in denen Konfliktvorkommen, welche wéhrend den jeweiligen
Arbeitsprozessen stattfanden, bearbeitet werden, betten den Arbeitsprozess ein und
geben die Mdglichkeit, Konfliktgeschehen praventiv zu unterbinden, zu analysieren
und aufzuarbeiten. Zudem muss darauf hingewiesen werden, dass das Mittel der
raumlichen Trennung, welches in diesem Berufshild aus konflikthemmenden,
sicherheitsrelevanten Griinden angewandt wird, in vielen anderen Berufsbildern nicht

eingesetzt werden kann. Als aquivalent dazu musste in anderen Berufsbildern das

24. Mai 2020 Andreas Hanika 64/124



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Mittel der Versetzung an einen anderen Standort oder eine Kiindigung in Betracht

gezogen werden.

Diese explorative Forschung zeigt also, dass Konflikte eine unterschiedlich grof3e

Wirkung auf die zu leistende Fuhrungsarbeit austiben kénnen.

Bei Betrachtung des Stellenwertes von Konfliktkompetenz im Vergleich zu anderen
Fuhrungskompetenzen zeigt sich, dass die Einordnung des Stellenwertes haupt-
séachlich von zwei Faktoren abh&éngig gemacht werden kann.

Zum einen, ist es das Anforderungsprofil der von der Fuhrungskraft auszuiibenden
Tatigkeit. Welche Kompetenz(en) werden in der Hauptsache von der Fuhrungskraft
abverlangt? Sehr anschauliche Beispiele liefern hier die Téatigkeitsprofile der selbst-
standigen Zahnéarztin und des Berufspiloten. In beiden Fallen liegt auf der Hand, dass
die Fachkompetenz allen anderen Kompetenzen tbergeordnet ist. Die Funktion, die
anderen Kompetenzen, im Speziellen der Konfliktkompetenz hier zukommt, ist jene,
der Fachkompetenz ,den Ricken frei zu halten“. Durch Konfliktfreiheit im Arbeits-
bereich kann die Ubergeordnete Fachkompetenz ungehindert und stérungsfrei aus-
gelbt und angewandt werden. Als gegendarstellendes Beispiel steht an dieser Stelle
der Schichtleiter im Industriebetrieb, der seine Aufgabe darin sieht, ,nicht mehr der
beste Schrauber sein zu missen.“? Hier steht die Arbeitsaufgabe des Fiihrens im
Mittelpunkt.

Der zweite Faktor ist die Pradsenz und Haufigkeit von Konfliktvorkommen. Es zeigt sich,
dass der Stellenwert variabel ist und von der Notwendigkeit des Einsatzes von
Konfliktkompetenz abhangt. Beispiele hierfur sind im Falle dieser Untersuchung die
Filialleitung im Einzelhandel, in deren Bereich es schlichtweg nicht viele Konflikte gibt,
dementsprechend koénnen andere Kompetenzen fokussiert werden sowie wiederum
die Tatigkeit des Berufspiloten. Erneut greift an dieser Stelle der offene Umgang mit
Konflikten und der Einsatz praventiver und konfliktbearbeitender Mittel wie z.B. Kritik-
gesprachen vor und nach dem eigentlichen Arbeitseinsatz, um hier weitestgehend
Konfliktfreiheit zu schaffen. Zusammenfassend ist festzustellen, dass der Stellenwert
von Konfliktkompetenz im Vergleich zu anderen Fuhrungskompetenzen durchaus als
situationsbedingt variabel eingestuft werden kann. Die Einordnung erfolgt bei allen

Experten jedoch mindestens im mittelhohen Bereich.
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Eine Erkenntnis aus den Gesprachen dieser explorativen Forschung darf aber keines-
falls auRer Acht gelassen werden und verdient gesonderte Beachtung. Konflikt-
kompetenz wird als Fiuhrungskompetenz wahrgenommen. Konfliktbearbeitung ist
somit Flhrungsarbeit und demzufolge von der Personlichkeit der Fihrungskraft, deren
Haltung gegenuber Konflikten und dem Willen zur Konfliktbearbeitung abhéngig.
Stellen sich in diesen Punkten gravierende Defizite ein, werden weder kleine Teams
noch gute und zahlreiche Schulungen oder Vortrage helfen, Konflikte erfolgreich zu
bewaltigen. Hier muss entweder bei der Auswahl der FUhrungskraft auf eine ent-
sprechende Haltung und Eignung zur Konfliktbearbeitung geachtet werden, oder eine
Unterstutzung der Fuhrungskraft, vor allem in der Personlichkeitsentwicklung erfolgen.

Abschlieend widmet sich diese Untersuchung einer zukunftsperspektivischen
Betrachtung von Konfliktkompetenz, namlich der Einordnung der Notwendigkeit einer
personlichen und allgemeinen Erweiterung von Konfliktkompetenz. Es herrscht
Einigkeit dartber, welchen Nutzen es mit sich bringt, als Fuhrungskraft Konflikt-
kompetenz zu besitzen. Ihr werden zahlreiche positive Auswirkungen zugesprochen.
Gutes Arbeitsklima, Leistungs- und Effizienzsteigerung, ein positiver Einfluss auf die
Mitarbeitermotivation, die Bindung der Mitarbeiter an den Betrieb, Kundenbindung
durch eine positive Aul3endarstellung der Mitarbeiter und des gesamten Betriebes
sowie eine Reduzierung der Krankheitsrate sind oft genannte Effekte, die aus
Fuhrungsarbeit mit Konfliktkompetenz entstehen kénnen. Die Fuhrungskraft selbst
erhalt als Nutzen die Anerkennung der Mitarbeiter und somit die Starkung der eigenen
Position als Fuhrungskraft. Konfliktkompetenz zu besitzen bringt aber auch die
Herausforderung mit sich, sich nicht allzu sehr in Konfliktgeschehen verwickeln zu
lassen und als FUhrungskraft die notige Distanz zu wahren. Dies erscheint dann
besonders schwierig, wenn in Konflikten der dienstliche Bereich schwer vom privaten
Bereich zu trennen ist. Von der vorhandenen Konfliktkompetenz gut betreut, fihlen
sich Mitarbeiter ermutigt, Konfliktgeschehen zu thematisieren, welche weit tber den
Regelungsbereich der Fuhrungskraft hinausgehen. Klare Grenzen zu ziehen ist an

dieser Stelle von entscheidender Bedeutung.
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Die Notwendigkeit einer persdnlichen Erweiterung von Konfliktkompetenz ist, wie zu
erwarten, von personlichen Einflussfaktoren abhangig. Es spielen der bereits vor-
handene Kompetenzkenntnisstand, die Dringlichkeit der Kompetenz, aber auch die
personliche Haltung dem Thema gegeniber eine ausschlaggebende Rolle. Der
allgemeine Nutzen, also der Nutzen fur den gesamten Betrieb und unsere Gesellschaft
im Allgemeinen wird grundsétzlich mit den, im personlichen Nutzen genannten
Faktoren gleichgesetzt. Erganzend ist jedoch festzustellen, dass sich eine erfolgreiche
Konfliktbearbeitung im Betrieb ,herumspricht‘. Erfolgreiche Konfliktbearbeitung in
einem einzelnen Bereich strahlt auf den gesamten Betrieb bzw. das Unternehmen aus
und hat weitreichende Folgen. Die Diskussion Uber eine bereits gelebte oder not-
wendige positive Entwicklung, eine Fehlerkultur im Betrieb sowie ein gegenseitiges
Hinterfragen der Erwartungshaltungen von Mitarbeitern und Fiuhrungskraften kénnen
Ergebnisse von Konfliktbearbeitung sein, da sich in vielen solcher Falle Potentiale fir
falsches Schamgefihl sowie Missverstandnisse, welche eben zu Konflikten fihren,

verbergen.

Last but not least wird einvernehmlich angeftihrt, dass innerbetriebliche Ruhe fir
nachhaltig bessere Betriebsergebnisse sorgt. Die Notwendigkeit einer Erweiterung
von Konfliktkompetenz im Allgemeinen wird mit ,winschenswert® bis ,zwingend
notwendig“ beschrieben. Es ist davon auszugehen, dass die Perspektive der je-
weiligen Fuhrungskraft auf den gesamten Betrieb und das wirtschaftliche Geschehen
individuell sind. Auch an dieser Stelle bleibt aber festzuhalten, dass allen Betrieben
und Unternehmen &hnliche Strukturen unterstellt werden und somit eine Erweiterung

von Konfliktkompetenz anzustreben ist.
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Der Experte Leitung Personalwesen HR beschreibt die Wirkung von Konflikten zu
allererst mit der Furcht vor Kontrollverlust und der Sorge vor den Auswirkungen dieses
Kontrollverlustes. Dieser Beflirchtung die oberste Prioritéat einzurdumen, erscheint aus
Sicht der Leitung HR und somit des gesamten Betriebes durchaus nachvollziehbar, da
es fatale Auswirkungen fur einen Betrieb haben kann, wenn ein Bereich ,aul3er
Kontrolle® gerat. Die Zusammenhange und Abhangigkeiten von verschiedenen
Bereichen zueinander haben mitunter gro3en betriebswirtschaftlichen Einfluss auf das
ganze Unternehmen und ein nicht, oder schlecht ,funktionierender Bereich“ kann
durch die ,Nichterfullung“ seiner zugeteilten Aufgaben weitreichende Konsequenzen
hervorrufen. Daraus resultierend entsteht bei vielen Fihrungskraften Unsicherheit und
Respekt im Umgang mit Konflikten. Diese Unsicherheiten kénnen zudem weiter-
reichende Folgen fir die jeweilige Fuhrungskraft haben, da bei unprofessioneller,
zeitlich verzogerter oder gar verweigerter Konfliktbearbeitung ein Gesichtsverlust der
Fuhrungskraft droht. Ein Konflikt wirkt sich somit mittelbar auf die Fihrungskraft aus.
Hier Aufklarungsarbeit und Hilfestellung anzubieten, wird vom Experten hervor-

gehoben.

Der Konfliktkompetenz wird ein hoher Stellenwert zugesprochen. Die Kompetenzen
Selbstreflektion und Feedback inklusive Erwartungsklarung und Kommunikation
werden als Fuhrungskompetenzen vor der Konfliktkompetenz eingeordnet. Selbst-
reflektion und Feedback sind fiir den Experten unerlassliche Filhrungskompetenzen,
welche zwingend zur Erbringung erfolgreicher Fihrungsarbeit beispielsweise der
Zielerreichung eines Bereiches bendtigt werden. Bezogen auf das Thema Konflikte,
werden beiden Kompetenzen konflikthemmende Eigenschaften zugesprochen. Eine
Erweiterung der Konfliktkompetenz bei Fihrungskraften wird als nicht notwendig
erachtet, vorausgesetzt, es finden regelmallig wiederkehrende Schulungen der
Grundkompetenzen, Selbstreflektion und Feedback, inklusive Erwartungsklarung und
Kommunikation sowie die Aufklarung tGber Unterstiitzungsmoglichkeiten durch das
Unternehmen bzw. den Personalbereich — HR, statt. Unternehmen und Betriebe ab
einer gewissen Mitarbeiteranzahl unterhalten in aller Regel eine eigene Abteilung, die
sich mit mitarbeiterbezogenen Themen und Anliegen beschéftigt. Die Personal-
abteilung HR, welche in dieser Untersuchung befragt wurde, unterhalt eigene,
sogenannte Beraterpools, in denen sich u.a. professionelle Konfliktberater, Coaches
und Mediatoren befinden. Das Konzept, welches in diesem Unternehmen in der
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Konfliktbearbeitung sichtbar wird, fuldt auf zwei Grundfunktionen. Zum einen die
Fuhrungskraft, welche mit wesentlichen Grundkompetenzen der Konfliktbearbeitung,
Selbstreflektion und Feedback ausgestattet und wiederkehrend geschult wird, zum
anderen das Leistungsportfolio des Personalbereiches HR, welches uber
professionelle, konfliktbearbeitende Mittel verfigt. Die Fuhrungskraft ist in diesem
Konzept angehalten, Konflikte mit den ihr zur Verfiigung stehenden Mitteln frihzeitig
zu erkennen, nach Mdglichkeit praventiv zu unterbinden und kleinere, handhabbare
Konflikte selbst zu l6sen. Bei groRen oder komplexen Konfliktgeschehen kann die
Personalabteilung HR kompetent eingreifen und I6sungsorientiert agieren. Ein Benefit
der sich hier fur den Betrieb einstellt ist, dass nicht alle Fuhrungskrafte Konflikt-
kompetenz in hochausgebildeter Form besitzen muissen, da jederzeit auf einen
.,Kompetenzpool“ zugegriffen werden kann. Im Umkehrschluss wird die hoch-
entwickelte, professionelle Konfliktkompetenz auch nur da eingesetzt, wo sie von
No6ten ist. Der Nutzen welcher sich fur Fihrungskrafte, Mitarbeiter und Teams sowie
das gesamte Unternehmen aus einer Fuhrungsarbeit mit Konfliktkompetenz einstellt,
ist eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit, da sich Mitarbeiter wahrgenommen und
wertgeschatzt fihlen, eine hohe Leistungsfahigkeit, da sich alle, an einem mdglichen
Konflikt Beteiligten, auf die eigentliche Arbeit konzentrieren kdnnen, was schluss-

endlich eine Steigerung der Produktivitéat zu Folge hat.
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5. Fazit

In dieser Masterarbeit wurde herausgefunden, welche Akzeptanz und Bedeutung
Konfliktkompetenz im Fuhrungsverstandnis von Fuhrungskraften hat. Inwieweit wird
Konfliktkompetenz als Fuhrungskompetenz wahrgenommen, anerkannt und fur wie
notwendig wird sie erachtet? Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich
zu anderen Fuhrungskompetenzen und lassen sich Ansatze zur Definition neuer
Konzepte und Herangehensweisen fur FortbildungsmalRnahmen und Schulungs-

konzepte ableiten?

Die Untersuchung hat gezeigt, dass Fiuhrungskrafte Konfliktkompetenz als Fihrungs-
kompetenz akzeptieren. Konflikte sind in mehr oder minder groBer Form in jedem
Fuhrungsalltag prasent. Der Umgang mit Konflikten ist unumgénglich, dies bringen alle
Experten zum Ausdruck. Diese Beobachtungen ricken die Konfliktkompetenz ins
Scheinwerferlicht der Fihrungskompetenzen. Aus dieser Untersuchung ging hervor,
dass Konfliktkompetenz in allen untersuchten Berufsbildern eine Rolle spielt. Sowohl
das Vorhandensein von Konfliktkompetenz, als auch das Fehlen von Konflikt-
kompetenz haben einen grofRen Einfluss auf die Fuhrungsarbeit, die Mitarbeiter sowie
auf die Fuhrungskraft selbst. Konflikte kdnnen Betriebsabléaufe massiv stéren und
beeintrachtigen, haben gro3en Einfluss auf alle Personen im Bereich des Konflikt-
geschehens und koénnen fur Personen und Betriebe existenzbedrohend werden.
Dieses Ergebnis macht einen Umgang mit Konflikten und somit den Einsatz oder die
Erlangung von Konfliktkompetenz unabdingbar und notwendig. Gleiches bestétigte der
in dieser Untersuchung erhobene Perspektivwechsel. Aus Sicht einer steuernden
Einheit, der Personalabteilung HR, wird der Einfluss von Konflikten anerkannt, die
Kompetenz fir notwendig erachtet und diese dementsprechend geschult und
gefordert. Die Untersuchung brachte zudem ans Licht, dass Konfliktkompetenz
allgemein einen hohen Stellenwert geniel3t, dieser Stellenwert aber von Faktoren aus
dem Fuhrungsalltag abhéangt, welche die Kompetenz mehr oder minder stark in den
Fokus rickt. Die Bedeutung von Konfliktkompetenz ist somit abhangig von ihrer
Notwendigkeit.
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Fuhrungskrafte treffen in ihrer Arbeit auf Konflikte und missen mit ihnen umgehen. Es
handelt sich im Allgemeinen um systemische, prozessuale Konflikte, welche den
Arbeitsauftrag in seiner (technischen) Durchfihrung betreffen sowie um zwischen-
menschliche, gesellschaftliche Konflikte, welche die Zusammenarbeit und das Inter-
agieren von Personen im Arbeitsalltag betrifft. Beide Konfliktvorkommen wurden von
den Experten in allen der befragten Berufsbilder bestétigt. Es stellte sich aber heraus,
dass emotional getriebene Konflikte, also jene auf zwischenmenschlicher, gesell-
schaftlicher Ebene, als deutlich herausfordernder wahrgenommen wurden. Der
Einfluss und die Auswirkung solcher Konflikte wurden, im Vergleich zu systemischen
Konflikten, in der Regel als erheblich pragnanter und schwieriger handhabbar
beschrieben. In den gefiihrten Interviews kam in diesem Zusammenhang zum
Vorschein, dass die meisten der befragten Experten einen Mangel an zur Verfligung
stehenden Mittel, zur adaquaten Bearbeitung solcher Konfliktgeschehen beklagten.
Es konnte festgestellt werden, dass sich diese Defizite vornehmlich in Berufsbildern
einstellen, welche zum einen nicht unmittelbar im gesellschaftsbearbeitenden,
zwischenmenschlichen Kontext stehen wie beispielsweise das der leitenden Lehrkraft
mit ihrem personlichkeitsentwickelnden Bildungsauftrag, zum anderen jenes des
Berufspiloten, in dessen besonderen Funktion und Tatigkeit die Zulassung von
Konflikten nicht geduldet werden kann. Alle anderen Berufsbilder zeichnen sich durch
eben diesen Mangel des Konfliktkompetenzkenntnisstandes aus und beschreiben
weitreichende, betriebliche und perstnliche Nachteile. An den beiden genannten
Berufsbildern, der leitenden Lehrkraft sowie dem Berufspiloten, wurden aber ebenso
die Vorteile von Fuhrung mit Konfliktkompetenz z.B. einem geringen Einfluss von
Konflikten durch gezielten Umgang oder gré3tmdgliche Konfliktfreiheit durch
praventives Handeln sichtbar. Der unterschiedliche Kenntnisstand hat zur Folge, dass
die Herangehensweise an Konflikte unterschiedliche Formen aufweist. Konflikte
werden praventiv unterbunden, sie werden bei Auftreten bearbeitet, mit Kompetenz
oder ,aus dem Bauch heraus®, sie werden aber auch ignoriert, was zwar nicht
zwingend eine Handlung darstellt aber mit Sicherheit eine Konsequenz fur die
FUhrungsarbeit nach sich zieht. Vom Konfliktkompetenzstand unabhangig wurden
Konfliktarbeit, eben das Vorkommen von Konflikten und der Umgang damit, als

Bestandteil der Fihrungsarbeit wahrgenommen und eingeordnet.

24. Mai 2020 Andreas Hanika 71/124



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Konfliktkompetenz wird als Fihrungskompetenz wahrgenommen und hat auf Grund
der besonderen Fahigkeiten Alleinstellungsmerkmale gegeniber anderen Fihrungs-
kompetenzen. Die exklusive Stellenwertbemessung der Kompetenz durch die
befragen Experten sowie die oft gedullerte Feststellung der Notwendigkeit speziell
dieser Kompetenz ergeben ein klares Bild zum singularen Status dieser Fuhrungs-

kompetenz.

Welche Bedeutung hat es fur Fuhrungskrafte kompetent mit Konflikten umzugehen?
In der Bearbeitung dieser Frage wurde festgestellt, dass die Beantwortung zweigeteilt
werden muss. Welche Bedeutung hat es fur Fuhrungskrafte zum einen, mit Konflikten
umzugehen, oder vielmehr umgehen zu missen ohne geschultes Kompetenzwissen,
und welche Bedeutung hat es zum anderen, dies kompetent zu tun. Es wurde deutlich,
dass der Umgang mit Konflikten in den meisten Fallen weder Ausbildungsinhalt des
erlernten Berufes, eines Studienganges 0.4. ist, noch ein Themenschwerpunkt in den
vom Arbeitgeber geforderten Fort- und Weiterbildungen darstellt. Das bedeutet, eine
Fuhrungskraft in ihrer (neuen) Rolle bekommt eine Fuhrungsaufgabe Ubertragen, fir
die sie im Grundsatz nicht explizit ausgebildet wurde. Im schlimmsten Fall muss sie
etwas tun, was sie gar nicht kann. Die Interviews dieser Untersuchung bestatigten dies
eindrucklich. Hilflosigkeit, Unsicherheit, Versagensangste und ein hoher Energie-
aufwand sind beispielhafte Beschreibungen fir Zustande, welche sich bei Fihrungs-
kraften wahrend ihrer Aufgabe der Konfliktbearbeitung einstellten. Was Fihrungs-
krafte in solchen Situationen dann tun, ist nach ,Instinkt® zu handeln, nach ,bestem
Wissen und Gewissen®. Es werden intuitiv oftmals die richtigen, konfliktregelnden
Dinge getan. Dabei ist die Haltung der Fuhrungskraft dem Konflikt gegentber
malgebend. Konfliktregelung basiert in der Hauptsache auf Verstandnis respektive

Verstehen, Wertschéatzung, Information und Kommunikation.

Besitzt eine Fuhrungskraft eine Haltung, die diese Eigenschaften zumindest gréf3ten-
teils vereint, ist eine gute Basis fur intuitiv erfolgreiche Konfliktregelung vorhanden. Ein
Groliteil der beschriebenen Zustande, welche sich im Konfliktfall einstellen, wird aber
selbst bei erfolgreicher Konfliktregelung bleiben, da das Bewusstsein um die Wirkung
der intuitiven Fahigkeiten sowie das Wissen um deren Ausbaufahigkeit nicht
vorhanden ist. Was bedeutet es nun fur eine Fuhrungskraft, welche keine oder nur

wenig geschulte Konfliktkompetenz zur Verfigung hat, wenn sie auf Konflikte trifft?
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Es bedeutet, dass sie, was die Konfliktregelung angeht, improvisieren muss, dass sie
mit ihren eigenen, inneren Zustanden umgehen muss und dass sie sich bewusst-
machen muss, was dieser Mangel an Kompetenz fir eine Auswirkung auf ihre

Fuhrungsarbeit hat.

Welche Bedeutung hat es im Umkehrschluss, kompetent mit Konflikten umzugehen?
Die Beispiele dieser Untersuchung, das Berufsbild der Schulleitung und das Berufsbild
des Berufspiloten haben belegt, dass Fuhrung mit Konfliktkompetenz positive Aus-
wirkungen auf alle Personen sowie den ganzen Betrieb, das ganze Unternehmen
haben. Konflikteinflisse und Auswirkungen werden teils erheblich reduziert, die
Auswirkungen auf Mitarbeiter und Fuhrungskrafte sind positiv und umfangreich und
der gesamte Betrieb zieht seinen Nutzen aus einer motivierten, leistungsstarken,
fokussierten und firmentreuen ,Ressource Mitarbeiter”. Fur die Fuhrungskraft selbst
bedeutet das Vorhandensein von Konfliktkompetenz, ihrer FUhrungsaufgabe
professionell nachkommen zu kénnen, Vorbild zu sein, Selbstsicherheit auszustrahlen,
nicht nur bei Konflikten sowie die Freiheit, andere Fluhrungskompetenzen ungestort

ausiben zu kénnen.

Fuhrungskrafte sind maRgeblich am Erfolg eines Unternehmens beteiligt, so die
Einschatzung der Leitung Personalwesen - HR. Sie sind fur einen ressourcen-
schonenden Betriebsablauf verantwortlich. Konflikte verbrauchen Ressourcen. Somit
steht auch hier aul3er Frage, dass Fuhrungskrafte kompetent mit Konflikten umgehen
kobnnen missen. Das bedeutet, dass FortbildungsmafRnahmen und unterstitzende
Angebote fir Fuhrungskréafte zu Verfigung stehen muissen. Da im beschrieben
Unternehmen ein ,Kompetenzpool® an professionellen Konfliktberatern angeboten
wird, wird auf eine hochqualifizierte Ausbildung der Konfliktkompetenz bei Filhrungs-

kraften verzichtet.

Mithilfe dieser Untersuchung konnte festgestellt werden, dass die Auswirkungen von
Konfliktereignissen erhebliche negative Folgen nach sich ziehen kdnnen. Konflikte
schadigen das Betriebsklima, Mitarbeiter ziehen fiur den Betrieb nachteilige
Konsequenzen, Fuhrungskréafte werden durch Konfliktgeschehen teils stark gefordert,
moglicherweise auch beschéadigt und als Resultat dieser Einflisse wirken sich

Konflikte auf Betriebs- oder Unternehmensergebnis aus.
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Was diese explorative Forschung hervorhebt, ist der Umstand, dass das Bewusstsein
um die Prasenz von Konflikten, deren nicht unerheblichen Einflissen, Auswirkungen
und Konsequenzen allenthalben bekannt und akzeptiert sind, der Anspruch an die
Notwendigkeit unisono fordernd formuliert wird, aber das Ausmal} von geschulter
Konfliktkompetenz bei Fuhrungskraften in den tberwiegenden Fallen gering bis nicht
vorhanden ist. Hier 6ffnet sich eine Schere aus Anspruch und Wirklichkeit. Bezug-
nehmend auf die Hypothese des Autors dieser Arbeit, welche aussagt, dass der
Konfliktkompetenz im Fuhrungsverstandnis weder Akzeptanz noch Bedeutung
beigemessen wird, ist diese im Grundsatz entkraftet. Was aber offensichtlich bleibt, ist
der Scherenspalt der dadurch zu Ausdruck gebracht wird, dass Fuhrungskrafte
Fuhrungsaufgaben leisten missen, denen sie wie bereits beschrieben, hilflos und/oder
unsicher gegenuberstehen oder gar nicht gewachsen sind. Was in dieser Arbeit
aul3erdem offenkundig wird ist der Fakt, dass kleine Bereiche und Betriebe géanzlich
anders mit dem Thema Aufbau von Konfliktkompetenz bei Fuhrungskraften umgehen
(mussen) als groRe Unternehmen, welche beispielsweise eine Personalabteilung und
,Kompetenzpools“ beschéaftigen. Bei gleichem Verstandnis fur die Thematik spielt hier

die Kostenstruktur eines Betriebes eine wesentliche Rolle.

Diese Masterarbeit kann keine luckenlose Betrachtung aller Berufsgruppen oder
Hierarchieebenen liefern. Sie ist auch nicht in der Lage, eine abschlieRende oder
absolute Bewertung fur die in dieser Untersuchung aufgefuihrten Berufsgruppen und
deren FUhrungskrafte abzugeben. Des Weiteren untersucht diese Masterarbeit nicht,
was und wer genau fur die Wissensstande der einzelnen Fuhrungskrafte ver-
antwortlich ist und was beispielsweise explizit getan werden muss, um die Kenntnis-
stande zu erweitern. Die Kenntnisstande der Fuhrungskrafte zur beschriebenen
Thematik sind individuell und geben lediglich einen Ausschnitt an Wissensstdnden
wider. FUr eine detaillierte Auswertung einzelner Berufsgruppen oder Hierarchie-
ebenen mussen diese berufsgruppenspezifisch oder nach Hierarchieebenen sortiert
durchgefuhrt werden. Um reprasentative Datensatze zu erhalten, muss zudem die

Anzahl der zu befragenden Fuhrungskrafte erheblich erhéht werden.
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Anspruch dieser Arbeit war es herauszufinden, ob sich aus den Aussagen der
FUhrungskrafte Ansatze zur Definition neuer Konzepte und Herangehensweisen fur
Fortbildungsmaflinahme und Schulungskonzepte ergeben. Wenn man die Unter-
suchungsergebnisse betrachtet, kann festgestellt werden, dass das Bewusstsein fir
Konflikte im Fuhrungsalltag vorhanden ist. Es wird auch klar, dass Konfliktbearbeitung
FUhrungsarbeit ist. Was es in der Folge zu untersuchen gilt, ist die Frage, warum bei
all dem zu erkennenden Verstandnis fir die Thematik und der Bestatigung der
Notwendigkeit von Konfliktkompetenz bei vielen Fiihrungskraften ein offensichtliches
Defizit an Konfliktkompetenz vorherrscht. Was hindert Betriebe und Unternehmen
daran, Fuhrungskrafte zum Thema Konfliktkompetenz fortzubilden und zu
professionalisieren und was hindert Fuhrungskrafte daran, das selbst zu tun? Wird
weiter betrachtet, dass Fuhrungskrafte nahezu taglich mit Konflikten konfrontiert
werden und diese auch bearbeiten mussen, in dieser Forschungsreihe aber kein
Betrieb sichtbar wird, der durch kompetenzloses Handeln in Konfliktsituationen
hoffnungslos in diesen Situationen versinkt, dann stellt sich die Frage: Wissen
Fuhrungskrafte eigentlich um ihre bereits vorhandenen Starken, was sie in ihrer
FUhrungsarbeit tun, wenn ihnen doch fir die Regelung von Konflikten die nétige
geschulte Kompetenz fehlt? Hier sollte es Aufgabe sein, einen Kraftschluss zwischen
intuitiven Handeln der Fihrungskraft und fundiertem, geschultem Wissen herzustellen.
Die Identifizierung und Bewusstmachung von bereits vorhandenem Wissen, dessen
Wirkung und die Ausbauféhigkeit der unbewusst vorhandenen Kompetenz kann die
Grundlage fur ein Schulungs- und Fortbildungskonzept sein. Sicher keine neue
Erkenntnis, aber Ergebnis dieser Untersuchung ist die Identifikation einer schwer
handzuhabenden Konfliktvariante, der emotional getriebenen Variante. Es gibt bereits
eine Vielzahl von Schulungs- und Fortbildungskonzepten welche das Thema
Emotionen und Konflikte zusammenfihren und &uf3erst praktikable Hilfestellungen bei
der Konfliktbearbeitung anbieten. Dem Autor dieser Arbeit stellt sich an dieser Stelle
dennoch die Frage: Warum sind Emotionen fir Flhrungskrafte offensichtlich nach wie
vor schwer handzuhaben? Muss man unterscheiden, mit welcher Mitarbeiterklientel
und Mitarbeiterzusammenstellung man es zu tun hat? Sind Emotionen in reinen
,Mannerbetrieben“ andere als in Betrieben in denen nur Frauen arbeiten? Passen
Schulungskonzepte namens ,Emotional intelligent FUihren® per se fir alle und jeden
oder muss auch bei Emotionen detaillierter unterschieden werden, um Konfliktablaufe

besser verstehen zu kdnnen? Und wird der Umgang mit den eigenen Emotionen von
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allen Fuhrungskraften ernsthaft genug hinterfragt, um das Selbstbild positiv in eine
erfolgreiche Konfliktbearbeitung einzubringen?

Vor allem in nicht sozial- oder gesellschaftsgebundenen Berufsbildern bleibt die
zwischenmenschliche, emotionale Interaktion von Personen Entwicklungsfeld fir
Fuhrungskrafte und bietet nach Auswertung dieser Untersuchung grof3en Spielraum

fur innovative Forschungs-, Schulungs- und Fortbildungsanséatze.

Mit einem Zitat aus dem Buch; Konfliktkompetenz, Eine strukturtheoretische
Betrachtung von Karl Kreuser, Thomas Robrecht und John Erpenbeck findet diese
Masterarbeit einen Abschluss;

Wie John Erpenbeck zeigt, kdonnen Konfliktkompetenzen durch Lernprozesse
verandert werden. Sie sind nicht angeboren und das macht Mut an ihnen zu arbeiten®
(Kreuser, 2012, S. 163), (Erpenbeck, 2007).
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Anhang: Interviewdaten

1. Experteninterview:
24. Oktober 2019

2. Experteninterview:
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06. November 2019
4. Experteninterview:
09. November 2019
5. Experteninterview:
20. November 2019
6. Experteninterview:
02. Dezember 2019
7. Experteninterview:
13. Dezember 2019

Interviewleitfaden zur Master Thesis Arbeit

Schichtleiter Industriebetrieb .....................

Filialleiterin im Einzelhandel ............cc.ccooeo..l.

Stellvertretende Schulleitung ....................

Verkehrspilot im Liniendienst ....................

Selbststandige Zahnarztin ........................

Leitung Personalbereich, Head of HR

Abteilungsleiter tierarztliches Institut ...........
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1. Experteninterview
Datum: 24. Oktober 2019
Ort. Buro, Technischer Betrieb

Interviewpartner:

Fuhrungskraft, Schichtleiter in einer Unterabteilung eines Technischen Wartungs- und
Instandhaltungsbetriebes. Abteilungsgrof3e: ca. 600 Mitarbeiter, Gesamtbetriebs-
grof3e: ca. 12.000 Mitarbeiter.

Forschungsfragen:

e Wie werden Konflikte von Fihrungskraften wahrgenommen
und welche Bedeutung haben sie fur deren Fuhrungsarbeit?

e In wieweit ist das Thema Konfliktbewéltigung und Konfliktmanagement
als Fihrungskompetenz anerkannt und fur wie wichtig wird es erachtet?

e Mit welchen Mitteln bewéltigen Fuhrungskrafte Konfliktsituationen derzeit und
ist die Erlangung von ,mehr* Konfliktkompetenz notwendig, wiinschenswert,

hilfreich?

Einstiegsfragen:

Was ist Ihre genaue Funktion in diesem Unternehmen?
Wie kommen Sie mit dem Thema Fuhrungskompetenzen in Bertihrung?

Sind Sie Tell eines Teams, haben Sie eine leitende Fuhrungsrolle etc.?

Antwort:
L~Supervisor Maintenance Vormann, Fiihrung der Kollegen in einer Schicht, zusténdig
fur die Verteilung der Arbeitslast auf die Mitarbeiter in der jeweiligen Schicht, ca. 30

Mitarbeiter pro Schicht. Wo Menschen sind, da kommen auch mal Konflikte.*

Interviewfragen:

Frage 1.1:

Wie stellen sich Konflikte dar, was wird beobachtet, welche Konflikte gibt es?
Gibt es Uberhaupt Konflikte?

Was l6st die Beobachtung eines Konfliktes aus?

Wie hoch ist der Anteil der Konflikte, die bemerkt bzw. beobachtet werden,

im Vergleich zu unentdeckten Konflikten?
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Antwort:

,ES gibt Konflikte, ja. Beispielsweise einen Konflikt, in dem einer eine Aussage
getroffen hat, und sich ein anderer auf den Schlips getreten fuhlt. Etwas Zwischen-
menschliches, etwas was zu einer Emotion fuhrt, Stresssituation, Falschinformation,
offene Konflikte, man versucht sofort damit umzugehen.*

sIch befiirchte, die unter der Decke liegenden Konflikte sind mehr als die, die ich sehe.
Ich schatze das Verhaltnis auf ca. 30 Prozent zu 70 Prozent, vielleicht 20 Prozent zu
80 Prozent. Verdeckte Konflikte sind deutlich schwieriger und in der Regel
personlicher. In unserem Unternehmen wird das Thema ,Human Factor® grol3

geschrieben.

Frage 1.2:

Welche Auswirkungen hat es, wenn Sie auf Konflikte treffen?
Was bedeutet das?”

Wie gehen Sie damit um?

Wenn Konflikte fir Sie eine Bedeutung haben, was macht sie bedeutsam?

Antwort:

~Wenn ich auf Konflikte treffe, kommt einem schon manchmal der Fluchtgedanke, aber
das geht dann als Fuhrungskraft nicht. Ich versuche zu sortieren. Gefahr im Verzug,
kann ich es auf die Schnelle 16sen? Die grote Herausforderung war, dass jemand
angefangen hat zu weinen. Aus dem Bauch heraus sind emotionale Konflikte am
bedeutsamsten. Prozessuale Konflikte kann man einfacher l6sen. Zielbilder und
Leitlinien hangen vom Informationsstand ab. Wissen die Parteien von den Zielen des

anderen? Mangel an Information kann sie durchaus sehr bedeutsam machen.”

Frage 1.3:

Wie hoch ist der Einfluss von Konflikten auf:
- die Fuhrungsarbeit? Wie wirkt sich der Einfluss auf die Filhrungsarbeit aus?
- die Leistung des Teams / der Mitarbeiter?

- Woran erkennen Sie den Einfluss von Konflikten?
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Antwort:

»Ich versuche mich aus dem operativen Geschéft rauszunehmen. Ein ,Mensch* st in
meinem Team. Ich versuche mir fiir den ,Menschen® Zeit zu nehmen. Ich bendtige fiur
zwei Kollegen, mit denen man einen Konflikt hat mehr Zeit fur Fihrung, als fur die
anderen 10 Mitarbeiter in meinem Team. Das wird den verbleibenden 10 Mitarbeitern
nicht mehr gerecht. Konflikte sind Zeit und Energiefresser.”

,Das Team ist immer so stark wie der Schwéchste. Konflikte beeinflussen die gerechte
Verteilung der Arbeitslast. Wenn sich einer lieber streitet, als seine Arbeit zu tun, muss
die verbleibende Arbeit von anderen erledigt werden. Wenn das Team das merkt, raubt
es Energie. Das zweite ist, wie verhalt sich die Fuhrungskraft. Hier geht es um die
Glaubwaurdigkeit der Fuhrungskraft. Entsteht im Team eine Ungerechtigkeit, kann das

zu Gruppenbildung in einem Team fiihren.”

Frage 2.1:

Wie wichtig ist es im innerbetrieblichen Kontext mit Konflikten
kompetent umzugehen, gibt es Erfahrungen?

Hat es Folgen, wenn Konflikte ignoriert werden?

Welches Mal3 an Kompetenz ist notwendig?

Antwort:

~,ES kommt stdndig vor, dass Konflikte ignoriert werden. Ich musste liigen, wenn ich
sagen wiurde, ich bin auf jeden Konflikt, den ich gesehen habe sofort eingegangen. Ich
erwarte auch von meinen Fuhrungskraften Hilfe in der Konfliktlésung. Hier passiert oft
aber nichts, ich fiihle mich alleine gelassen. Es ist eine Kernkompetenz der Fihrung.“

Frage 2.2:
Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich
zu anderen Fuhrungskompetenzen?

Worin liegt der Grund fur die getroffene Einschéatzung?

Antwort:
»Ich muss als Flihrungskraft nicht mehr der mit dem besten Fachwissen sein, ich muss
erkennen wollen, wo es zwickt. Konfliktmanagement ist aus meiner Sicht unerlasslich.

Der Konflikt kommt ja zweifelsohne, wie soll ich mit ihm umgehen ohne diese
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Kompetenz. Ich werde mein Team nie fair und gerecht behandeln kénnen, wenn ich
den Konflikt scheue. Ich werde meiner Fuhrungsrolle nicht gerecht. Manche Mitarbeiter

werden den Respekt vor mir als Fiihrungskraft verlieren.”

Frage 3.1:

Wenn Sie in eine Konfliktsituation kommen, was konkret tun Sie?

Auf welche Mittel greifen Sie zurtick?

Wurden Sie auf Konfliktsituationen vorbereitet?“

Gibt es Beispiel fur einen Konflikt und mit welchem Ergebnis haben Sie
diesen bewaltigt?

Antwort:

,Erfahrungen zu machen, auch negative, ist der beste Lehrmeister. Die Familie zum
Beispiel. Kein Lehrmeister ist gréRer als Kinder. Oder auch die Lehre von Maria
Montessori. Innerbetrieblich gab es wenig bis keine Unterstitzung. Der Betrieb bietet

Kurse zu Thema Konfliktmanagement an, diese habe ich in Eigeninitiative besucht.”

Frage 3.2:

Bitte vervollstandigen Sie die beiden folgenden Satze und erlautern Sie kurz
wie Sie zu diesen Einschatzungen kommen:

,FUr meine personliche Enzwicklung als FUhrungskraft ist die Erweiterung
meiner Konfliktkompetenz ... “

Gibt es einen Nutzen fir Sie persodnlich, wenn ja welchen?

Gibt es einen Nutzen fir den Betrieb, wenn ja welchen?

Antwort:

LFur meine persénliche Entwicklung als Fuhrungskraft ist die Erweiterung meiner
Konfliktkompetenz unerlésslich.”

Ich brauche diese Kompetenz, um meinen Fiihrungsaufgaben gerecht zu werden. Der
Betrieb hat eine Fuhrungskraft, welche das Team gut fuhrt, was zu Folge hat, dass
das Team erfolgreicher arbeitet. Die Arbeitsleistung steigt, die Bindung des
Mitarbeiters zum Betrieb wird groRer und das ausgehend von einem Team, welches

sich gut gefiihrt fiihlt, und das geht ohne Konfliktkompetenz nicht.”
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2. Frage:

,Aus meiner Sicht ist eine Erweiterung der Konfliktkompetenz

fur FOhrungskrafte im Allgemeinen ... “

Wenn Sie der Meinung sind, ein Ausbau von Konfliktkompetenz ware sinnvoll,
glauben Sie, dies wirde im Fuhrungsverhalten der Fihrungskrafte

etwas verandern und wenn ja, was?

Gébe es einen Nutzen fur das Team / die Mitarbeiter und wenn ja, welchen?

Antwort:

»--. €8 hilft und muss gemacht werden.

Der Ausbau von Konfliktkompetenz hangt von der Bereitschaft der Fiihrungskraft ab.
Attraktive Angebote an Fuhrungskrafte waren sinnvoll.

Die Starkung dieser Kompetenz kdnnte aber flr alle fruchtbar sein. Fur einen selbst,
fur das Team und den Betrieb im Ganzen. Konflikte strahlen aus und wenn diese

weniger oder nicht mehr strahlen, wird das Team das positiv merken.
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2. Experteninterview
Datum: 30. Oktober 2019
Ort: Privatwohnung der Interviewpartnerin

Interviewpartner:

Fuhrungskraft, Storemanagerin / Filialleiterin von zwei Filialen im Einzelhandel.
Aktuelle Anzahl an Mitarbeiter als FK: 12 Mitarbeiter.
Gesamtbetriebsgrof3e: Mehr als 17.000 Mitarbeiter.

Forschungsfragen:

e Wie werden Konflikte von Fihrungskraften wahrgenommen
und welche Bedeutung haben sie fur deren Fuhrungsarbeit?

e In wieweit ist das Thema Konfliktbewéltigung und Konfliktmanagement
als Fihrungskompetenz anerkannt und fur wie wichtig wird es erachtet?

e Mit welchen Mitteln bewaltigen FUhrungskréafte Konfliktsituationen derzeit und
ist die Erlangung von ,mehr* Konfliktkompetenz notwendig, wiinschenswert,

hilfreich?

Einstiegsfragen:

Was ist Ihre genaue Funktion in diesem Unternehmen?
Wie kommen Sie mit dem Thema Fuhrungskompetenzen in Bertihrung?

Sind Sie Tell eines Teams, haben Sie eine leitende Fuhrungsrolle etc.?

Antwort:

slch fihre die Mitarbeiter und die Filialen. Hauptarbeit ist die Warenverarbeitung. Aber
letzten Endes ist es wichtig, die Leute dazu zu bringen, das zu tun, was ich flr das
Geschéaft fur wichtig erachte. Im Zuge dieser Arbeit komme ich mit FUhrungs-

kompetenzen in Berihrung.

Interviewfragen:

Frage 1.1:
Wie stellen sich Konflikte dar, was wird beobachtet, welche Konflikte gibt es?
Gibt es tuberhaupt Konflikte?

Was lost die Beobachtung eines Konfliktes aus?
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Wie hoch ist der Anteil der Konflikte, die bemerkt bzw. beobachtet werden,
im Vergleich zu unentdeckten Konflikten?

Antwort:

slch habe selten Konflikte, wir arbeiten im Schichtbetrieb, somit begegnen sich die
Leute nicht so viel. Man muss auf schichtiibergreifende Themen eingehen. Und es gibt
zwischenmenschliche Konflikte; Zitat: wie es unter Frauen so ublich ist. Es wird viel
Ubereinander geredet. Da muss man eingreifen, in Form von Meeting und
Gesprachen. Wenn ich auf (so) einen Konflikt treffe, geht es mir dabei nicht so gut,
weil ich im ersten Moment die Schuld bei mir suche.”

,Bei unentdeckten Konflikten muss ich darauf hoffen, dass jemand auf mich zukommt.
Eine Anteilsbestimmung kann ich nicht abgeben. Es gibt Menschen, die trauen sich,
und andere, die trauen sich nicht. Hier liegt das Problem. Jene welche, die sich nicht
trauen etwas zu sagen, fangen an unterzugehen, die musst du auffangen. Ich mache
solche, verdeckte Konflikte am Verhalten der Mensch fest. Ich versuche dann zu

motivieren, Hintergriinde zu erfragen. Man muss wahrnehmen kénnen, feinfiihlig sein.”

Frage 1.2:

Welche Auswirkungen hat es, wenn Sie auf Konflikte treffen?
Was bedeutet das?“

Wie gehen Sie damit um?

Wenn Konflikte fiir Sie eine Bedeutung haben, was macht sie bedeutsam?

Antwort:

,ES ist in erster Linie wahnsinnig anstrengend. Es bedeutet aber auch, einen Konflikt
erfolgreich gel6st zu haben, ist eine Bereicherung fur das Team und mich selbst. Auch
Misserfolge in der Konfliktlosung sind moglich, das Gesamtbild ist aber positiv.“

slch lasse mich auf eine Konfliktsituation ein, aber nicht komplett, um nicht zu sehr
involviert zu werden. Ich muss als FK einen gewissen Abstand wahren, ich biete
Gesprache an, aber ich kann nicht alle Probleme I6sen.”

,Die schwierigsten Probleme sind immer die privaten Probleme. Ich kann bei solchen
Problemen kein Ziel setzen, das ist bei betrieblichen Belangen méglich. Ich bringe
durchaus Versténdnis flir die ,private® Situation auf, verlange aber als FK auf

betrieblicher Ebene Leistung, der Mitarbeiter muss funktionieren.
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Diese beiden Felder gegeneinander abzugrenzen ist schwierig. Emotional getriebene

Konflikte sind am schwierigsten.“

Frage 1.3:

Wie hoch ist der Einfluss von Konflikten auf:
- die FUhrungsarbeit? Wie wirkt sich der Einfluss auf die Fiihrungsarbeit aus?
- die Leistung des Teams / der Mitarbeiter?

- Woran erkennen Sie den Einfluss von Konflikten?

Antwort:

slch muss wenig Zeit mit Konflikten verbringen. Das Team harmoniert sehr stark.
Allerding hat mich ein aktueller Fall Uber die Mal3e beschaftigt und Zeit sowie Geld
gekostet, dies ist aber die Ausnahme.“

,Durch den aktuellen Konflikt gab es eine Unzufriedenheit der Kollegen. Es hat sich

ein Unrechtsempfinden eingestellt. Die Mitarbeiter kamen zu mir als FK.*

Frage 2.1:

Wie wichtig ist es im innerbetrieblichen Kontext mit Konflikten
kompetent umzugehen, gibt es Erfahrungen?

Hat es Folgen, wenn Konflikte ignoriert werden?

Welches Mal3 an Kompetenz ist notwendig?

Antwort:

,ES ist total wichtig, mit Konflikten kompetent umzugehen, aber man hat vielleicht nicht
immer die richtigen Mittel. In diesem aktuellen Fall wéare mehr Konfliktkompetenz
definitiv hilfreich gewesen. Andere Mittel, mehr Fachwissen. Es ist mir beispielsweise
nicht gelungen, einen Perspektivwechsel zu erzeugen. Diesen Fall habe ich an den

Chef weitergegeben. Das Arbeitsverhaltnis wurde beendet.

Frage 2.2:
Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich
zu anderen Fuhrungskompetenzen?

Worin liegt der Grund fir die getroffene Einschatzung?
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Antwort:
,Bei mir persénlich hat Konfliktkompetenz einen groBen Stellenwert, aber nicht den
hochsten, weil der Bedarf nicht sehr grol3 ist. Das aktuelle Beispiel zeigt mir aber, wie

wichtig diese Kompetenz im Bedarfsfall sein kann.“

Frage 3.1:

Wenn Sie in eine Konfliktsituation kommen, was konkret tun Sie?
Auf welche Mittel greifen Sie zurick?

Wurden Sie auf Konfliktsituationen vorbereitet?“

Gibt es Beispiel fur einen Konflikt und mit welchem Ergebnis

haben Sie diesen bewaltigt?

Antwort:

slch kann auf keinerlei ,erlernte Mittel* zurlckgreifen. Ich versuche, eine gute
Atmosphére und Raum fir gute Gesprache zu schaffen. Das Wichtigste sind fur mich
die Gesprache, aus ihnen entwickelt sich oft etwas, manchmal sogar eigene
Lésungsideen. Ich tue das, weil ich es selbst fir richtig erachte. Von Firmenseite gibt
es hier keinerlei Angebote. Ich wiirde mir so ein Angebot aber sehr wiinschen, fur
mich, aber auch fur meine Kollegen. Der Umgang mit den Mitarbeitern sollte hier eine
zentrale Rolle spielen. FK sein ist fur mich die Menschlichkeit, wie man miteinander
umgeht. Ein ,Bewusst machen“ von aul3en ware hier sehr hilfreich. Meine
Grundhaltung Mitarbeitern gegeniber bewirkt, dass mir Mitarbeiter nicht scharenweise

davonlaufen, anderen schon.”

Frage 3.2:

Bitte vervollstandigen Sie die beiden folgenden Satze und erlautern Sie kurz
wie Sie zu diesen Einschatzungen kommen:

,FUr meine personliche Enzwicklung als Flihrungskraft ist die Erweiterung
meiner Konfliktkompetenz ... *

Gibt es einen Nutzen fir Sie personlich, wenn ja welchen?

Gibt es einen Nutzen fur den Betrieb, wenn ja welchen?
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Antwort:

,Die Erweiterung meiner Konfliktkompetenz ware fur mich personlich hilfreich.
Hilfreich, weil es das Miteinander starkt, definitiv.

Der grofRte Nutzen fur den Betrieb ist das Zugehorigkeitsgefiihl zum Betrieb,
Mitarbeiterbindung. Auch der Teamgedanke spielt eine wesentliche Rolle. Eine
geringe Fluktuation ist besser fur den Betrieb, der Laden lauft, sieht gut aus, lauft stabil.
Wenn sich die Leute wohl fuhlen, sind sie weniger krank, was bedeutet, weniger
Kosten durch entstandene Ausfallzeiten. Es gibt ja auch ,krank” und ,krank®. Und an
manchen Stellen fehlt dann schlichtweg der Grund um ,krank” zu sein. Und es hat

Einfluss auf die AuRendarstellung des Betriebes, vor allem den Kunden gegendiber.*

2. Frage:

»2Aus meiner Sicht ist eine Erweiterung der Konfliktkompetenz

fur Fuhrungskrafte im Allgemeinen ... ©

Wenn Sie der Meinung sind, ein Ausbau von Konfliktkompetenz ware sinnvoll,
glauben Sie, dies wirde im Fiihrungsverhalten der Fihrungskrafte

etwas verandern und wenn ja, was?

Géabe es einen Nutzen fur das Team / die Mitarbeiter und wenn ja, welchen?

Antwort:

,Eine Erweiterung von Konfliktkompetenz ist fiir FK im Allgemeinen nlitzlich, definitiv.“

Zusammenfassung:

Es geht um den Umgang mit Mitarbeitern, wie gehe ich auf Konflikte ein? Wenn ich
das emphatisch tue, hat es einen Nutzen fir mich als FK, weil ich meiner Aufgabe gut
nachkommen kann, es hat einen Nutzen fur die Mitarbeiter, weil sie gerne in die Arbeit
kommen, und es hat einen Nutzen fur den Betrieb, weil Mitarbeiterbindung ist gleich
Kundenbindung ...?

Antwort:

,Das kann ich so unterschreiben, das ist fiir mich Fakt. In der Vergangenheit wurde
das, um was es hier geht, auch so gelebt. Aspekte wie Preisdruck flhrten zu
Fachkraftemangel. Firmen muissen wieder lernen, die Facharbeit zu schatzen. Es ist

so wichtig, dass die Mitarbeiter Anerkennung finden, der Mitarbeiter muss wieder mehr
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wertgeschatzt werden, und ich rede hier nicht nur vom Monetaren. Wenn jemand in
einer Firma Anerkennung findet, bleibt er auch. Dadurch identifiziert sich der
Mitarbeiter auch mehr mit seinem Betrieb und geht selber ein Stiick weit anders mit
Problemen um. ,Die Mitarbeiter an den Betrieb zu binden, dann aber nicht adaquat zu
fuhren, nutzt nix — Mitarbeiter brauchen Fihrung. Ich wiirde Konfliktkompetenz mit
Wertschatzung in Verbindung bringen. Wenn ein Mitarbeiter einen Konflikt hat, und ich

gehe darauf ein, schétze ich damit den Mitarbeiter wert.”
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3. Experteninterview
Datum: 06. November 2019
Ort. Buro, Rektorat Realschule

Interviewpartner:

Fuhrungskraft, Stellvertretende Schulleiterin, erste Realschulkonrektorin,
61 Lehrkrafte. Die Schulleitung besteht aus 5 Lehrkréften.

Forschungsfragen:

e Wie werden Konflikte von Fuhrungskraften wahrgenommen
und welche Bedeutung haben sie fur deren Fuhrungsarbeit?

e In wieweit ist das Thema Konfliktbewéltigung und Konfliktmanagement
als Fuhrungskompetenz anerkannt und fur wie wichtig wird es erachtet?

e Mit welchen Mitteln bewaltigen Fuhrungskrafte Konfliktsituationen derzeit und
ist die Erlangung von ,mehr* Konfliktkompetenz notwendig, wiunschenswert,

hilfreich?

Einstiegsfragen:

Was ist Ihre genaue Funktion in dieser Schule?
Wie kommen Sie mit dem Thema Fuhrungskompetenzen in Bertihrung?

Sind Sie Teil eines Teams, haben Sie eine leitende Fuhrungsrolle etc.?

Antwort

sIch bin stellvertretende Schulleiterin, erste Konrektorin.

Ich bin somit Teil der Schulleitung, diese besteht aus einem Realschuldirektor, in Ver-
tretung meiner Person, eine weitere Konrektorin und zwei Mitarbeiter der erweiterten

Schulleitung.”

Interviewfragen:

Frage 1.1:

Wie stellen sich Konflikte dar, was wird beobachtet, welche Konflikte gibt es?
Gibt es Uberhaupt Konflikte?

Was l6st die Beobachtung eines Konfliktes aus?

Wie hoch ist der Anteil der Konflikte, die bemerkt bzw. beobachtet werden,

im Vergleich zu unentdeckten Konflikten?
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Antwort:

»Ich muss Konflikte schlichten, aber, wir haben kaum Konflikte im Kollegium. Konflikte
spielen sich eher auf systemischer, prozessualer Ebene ab. Einen Konflikt gibt es
allerdings aktuell in einem anderen Bereich an unserer Schule, der in unseren
Verantwortungsbereich fallt, hier missen der Schuldirektor und ich sehr viel Zeit
investieren. Hier Uberlegen wir, ob wir einen Mediator dazu holen. In diesem Konflikt
vermischen sich dienstliche und persodnliche Belange, es geht um die Aufteilung von
Arbeitsbereichen, Kommunikation und wie man miteinander umgeht.*”

,Meine Reaktion auf solch einen Konflikt ist: Erstaunen, Uberraschung, Verstéandnis,
das Bestreben eine Losung zu finden. Es fallt mir leicht, so einen Konflikt als FK
anzunehmen. Ich mache das schon sehr lang, ich war in der Seminarausbildung.”
,Naturlich gibt es offene und verdeckte Konflikte, ein Verhaltnis zu benennen ist sehr

schwierig, vielleicht 50 Prozent zu 50 Prozent, aber das ist nur eine Vermutung.*“

Frage 1.2:

Welche Auswirkungen hat es, wenn Sie auf Konflikte treffen?
Was bedeutet das?”

Wie gehen Sie damit um?

Wenn Konflikte fir Sie eine Bedeutung haben, was macht sie bedeutsam?

Antwort:

»,ES kommt darauf an, wie grold der Konflikt ist. Manches ist in einem Gesprach zu
l6sen, manches nimmt Zeit in Anspruch und drangt andere Aufgaben an den Rand.
Ich versuche Gesprache zu fuhren, einzeln oder auch mit den Parteien.“

»,Die emotionalen Konflikte sind eher schwieriger. Beispiel ist hier eine Kollegin, sie hat
ein Thema mit der Kinderbetreuung und mdchte hier Sonderrechte in Anspruch
nehmen. Dies I6st im Kollegium natirlich Unverstandnis aus. Hier muss Privates und
Beruf getrennt werden. Hier Verstandnis zu schaffen, das sind fir mich sehr schwierige
Gesprache. Wir kommen als Schulleitung hier sehr entgegen, aber, wenn man das
Geflhl hat, es ist sehr einseitig, dann muss man auch deutlich werden. An dieser Stelle

wird die Diskussion emotional, so eine Situation ist dann schon herausfordernd.*
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Frage 1.3:

Wie hoch ist der Einfluss von Konflikten auf:
- die Fuhrungsarbeit? Wie wirkt sich der Einfluss auf die Fiihrungsarbeit aus?
- die Leistung des Teams / der Mitarbeiter?

- Woran erkennen Sie den Einfluss von Konflikten?

Antwort:

,Nattrlich denkt man Uber bestehende Konflikte nach, ich kann persénlich aber sehr
gut trennen, beruflicher Konflikt und Privatleben, auf Arbeitsebene muss die sachliche
Ebene im Vordergrund stehen, das Gemeinwohl hat VVorrang vor Einzelinteressen. Das
ist meine Aufgabe als Fuhrungskraft mich hier nicht vor Einzelinteressen verein-
nahmen zu lassen.*

,Im Kollegium bilden sich Lager, Griippchen, Stimmungen, von denen ich auf Grund
meiner kurzen Zeit hier an der Schule, nicht wirklich sagen kann, was in diesen Lagern
passiert. Ich sitze als Schulleitung nicht mehr mitten drin. Man muss nachfragen, um
Konfliktausléser zu erfahren. Allein die Austibung meiner Rolle bedingt, dass ich nicht

mehr so nah an diesen Themen bin.”

Frage 2.1:

Wie wichtig ist es im innerbetrieblichen Kontext mit Konflikten
kompetent umzugehen, gibt es Erfahrungen?

Hat es Folgen, wenn Konflikte ignoriert werden?

Welches MalR an Kompetenz ist notwendig?

Antwort:

,ES ist sehr wichtig mit Konflikten kompetent umzugehen, da man sich durch ,un-
professionelles Handeln® der Gefahr aussetzt, parteiisch zu handeln und zu keiner
Losung kommt. Ich personlich ignoriere Konflikte nicht, das ist sicher Typsache. Ich
behaupte, andere in meinem Fuhrungsteam preschen da nicht so voran. Da wird
zuerst beobachtet, vielleicht sogar ausgesessen.” ,Der Vorteil fir mich ist die
Anderung eines unerwiinschten Zustandes, eine Losung zu finden, weil das Zwischen-
menschliche bzw. die Zusammenarbeit sonst leidet. Oder weil es vielleicht auch

Nachteile fur die Schuler gibt. Bei den Kollegen ist die Arbeit besser, die Motivation,
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auch der Wechselwille ist geringer. Fluktuation wirkt sich negativ auf das Betriebsklima
und somit auf die Leistung aus.

Es hat somit Vorteile fiir einen selbst, fir das Team, die ganze Schule und die Schdler.
Hat aber auch den Nachteil sich mit ,unbequemen Wahrheiten“ oder Worten, sich
selbst unbeliebt zu machen [...] wobei das auch schwierig ist, was ist richtig und was
ist falsch [...] mein Gbergeordnetes Ziel bei der Bestimmung von Wahrheiten ist immer
das Menschliche, das Wohl des Schiilers, danach kommen Gesetze und Paragraphen
und Verordnungen. Danach kommt nattrlich das Wohl der Mitarbeiter und Kollegen
und es geht nicht nur um das Wohl der Schiiler, sondern auch um das Foérdern. Schiler

und Kollegen sollen sich wohl fiihlen.*”

Frage 2.2:
Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich
zu anderen Fuhrungskompetenzen?

Worin liegt der Grund fur die getroffene Einschatzung?

Antwort:

~Flhrungskompetenz hat fiir mich einen sehr hohen Stellenwert. Auf einer Skala von
1 — 10 (10 ist der hochste Wert) liegt fur mich die Konfliktkompetenz zwischen 9 und
10. Wenn feindseliges Klima herrscht, ,geht nix vorwérts®, stort das die Zusammen-

arbeit, und wenn die Zusammenarbeit nicht stimmt, stimmt das Ergebnis nicht.”

Frage 3.1:

Wenn Sie in eine Konfliktsituation kommen, was konkret tun Sie?
Auf welche Mittel greifen Sie zurlick?

Wurden Sie auf Konfliktsituationen vorbereitet?“

Gibt es Beispiel fur einen Konflikt und mit welchem Ergebnis

haben Sie diesen bewaltigt?

Antwort:

slch wende Gesprdchspraktiken an; positive Eréffnung, ruhig und freundlich sein,
aussprechen lassen, Verstandnis signalisieren, aber auch Ldosungsansatze finden,
eben eine Art Fahrplan besprechen. Fir mich ist aber auch wichtig, sich danach

nochmal zu treffen, um nochmal auf das Ergebnis zu schauen. Die vier Ohren von
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Schultz von Thun, ,Ich“ Botschaft senden [...] das ist fur mich nichts Neues. Das
Wissen habe ich aus Seminaren und auch aus meinem Studium. Ich kénnte mich von

der Schule aus jederzeit fiir Fortbildungen anmelden, die Angebote gibt es.”

Frage 3.2:

Bitte vervollstdndigen Sie die beiden folgenden Satze und erlautern Sie kurz
wie Sie zu diesen Einschatzungen kommen:

,FUr meine personliche Enzwicklung als Fuhrungskraft ist die

Erweiterung meiner Konfliktkompetenz ...*

Gibt es einen Nutzen fir Sie personlich, wenn ja welchen?

Gibt es einen Nutzen fir den Betrieb, wenn ja welchen?

Antwort:
»,Nicht unbedingt sofort notwendig, da ich denke, in meiner bisherigen Laufbahn schon
vieles fur diese Kompetenz gemacht zu haben. Ich denke ich bin hier gut aufgestellt.

Der Nutzen wurde bereits vorher besprochen.“

2. Frage:

,Aus meiner Sicht ist eine Erweiterung der Konfliktkompetenz

fur FUhrungskrafte im Allgemeinen ... “

Wenn Sie der Meinung sind, ein Ausbau von Konfliktkompetenz wére sinnvoll,
glauben Sie, dies wirde im Fuhrungsverhalten der Fihrungskrafte

etwas verandern und wenn ja, was?

Gabe es einen Nutzen fur das Team / die Mitarbeiter und wenn ja, welchen?

Antwort:

,Die Erweiterung der Konfliktkompetenz wére teilweise notwendig. Konfliktgespréache
konnten besser gefuhrt werden, die Losungsfindung kénnte beschleunigt werden,
sowohl fur die FK personlich als auch fir die Schule. Es ist aber nicht so, dass bei uns
in diesem Kompetenzbereich absoluter Notstand herrscht.

Wir sind in dieser Hinsicht gut aufgestellt, verwenden viel Zeit und versuchen
Lésungen zu finden, jeden zu héren und zu wirdigen. Wir pflegen hier einen sehr wert-

schéatzenden Umgang.*“
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4. Experteninterview
Datum: 09. November 2019
Ort: Privatwohnung des Interviewpartners

Interviewpartner:

Fuhrungskraft, Verkehrspilot im Liniendienst, wechselnde Anzahl an direkten
und indirekten Mitarbeitern.

Forschungsfragen:

e Wie werden Konflikte von Fuhrungskraften wahrgenommen
und welche Bedeutung haben sie fur deren Fuhrungsarbeit?

e In wieweit ist das Thema Konfliktbewaltigung und Konfliktmanagement als
Fuhrungskompetenz anerkannt und fir wie wichtig wird es erachtet?

e Mit welchen Mitteln bewaltigen Fuhrungskrafte Konfliktsituationen derzeit und
ist die Erlangung von ,mehr* Konfliktkompetenz notwendig, wiinschenswert,

hilfreich?

Einstiegsfragen:

Was ist Ihre genaue Funktion in diesem Unternehmen?
Wie kommen Sie mit dem Thema Fuhrungskompetenzen in Bertihrung?

Sind Sie Teil eines Teams, haben Sie eine leitende Fuhrungsrolle etc.?

Antwort:

LFlugkapitdn im Liniendienst.”

,Die besondere Herausforderung ist haufig der Zeitdruck. Hier treten oftmals Konflikte
auf. Auch ein Thema sind die stdndig wechselnden Teams. Diese kbnnen am Tag
mehrmals wechseln. Es gibt ein direktes Team, mein Copilot und ich, ein erweitertes
Team, 3 — 6 Kabinenmitarbeiter und je nach Situation am Boden erweitert sich das

Team um diverse Bodenmitarbeiter.”
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Interviewfragen:

Frage 1.1:

Wie stellen sich Konflikte dar, was wird beobachtet, welche Konflikte gibt es?
Gibt es tGberhaupt Konflikte?

Was l6st die Beobachtung eines Konfliktes aus?

Wie hoch ist der Anteil der Konflikte, die bemerkt bzw. beobachtet werden,

im Vergleich zu unentdeckten Konflikten?

Antwort:

,ES gibt die primitivste Form von Konflikten, die auf emotionaler Basis, basierend auf
Missverstandnissen oder die Chemie zwischen zwei Kollegen stimmt schlichtweg
nicht. Im Cockpit ist das klar geregelt wie man mit Konflikten umgeht. Hier gibt es klare
Verfahren, die man abarbeitet. Da ist fir Emotionalitat kein Platz. In der Kabine kann
es anders sein. Hier wird mit anderen Menschen, Passagieren, interagiert. Eine
weitere Form sind solche, die unter Zeitdruck entstehen. Hier muss priorisiert werden.
Das sind prozessuale Konflikte. Hier wird an mich herangetreten und ich bin als FK in
der Verantwortung, eine Entscheidung zu treffen, manchmal auch mit einem
Machteingriff. Der ist dann notwendig und wird so gut es geht erklart. Eine weitere
Form sind Konflikte, welche in eine gewalttatige Richtung gehen. Ubergriffige Konflikte.
Hier muss ich mit der ,Polizeigewalt®, welche uns als Flugzeugfiihrer Ubertragen ist,
eingreifen.”

»Ein spezielles Beispiel ist die Zusammenarbeit mit der Flugsicherung. Hier kommt es
zu Situationen, in denen wir gegen die Anweisung der Flugsicherung handeln missen,
um Gefahr fur Leib und Leben abzuwenden. Hier kommt es zum Konflikt zwischen der
Flugsicherung und ihren Anliegen, und mir als Flugzeugfuhrer, der unter den ge-
nannten Gesichtspunkten eine Entscheidung zu treffen hat. Solche Konflikte missen
im Nachhinein geklart werden, per Reports und Berichten, im schlimmsten Fall aber
auch per Gericht.“

,Meine Reaktion auf Konflikte ist unterschiedlich, Zeitdruck macht keinen Stress, hier
habe ich einen Plan. Die Erfahrung gibt mir Vertrauen in mein Handeln. Schwieriger
wird es bei emotionalen Geschichten, z.B. ein Streit zwischen Kabinenmitarbeitern.
Das ist mir unangenehm. Hier versuche ich Gesprache zu fuhren. Solche Konflikte
beschaftigen mich. Diese Konflikte sind anstrengende. Ich denke, dass diese Konflikte

fur mich schwieriger sind, weil ich von der Grundausrichtung ein sozialer Mensch bin.
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Wichtig sind mir hier die Gerechtigkeit und ein ,,Wohlfiihlklima“. Im Cockpit ist es eher
leicht, damit umzugehen. Zum einen gibt es hier klare Regeln auf die man sich
LZurtickziehen® kann, zum anderen kann ich mit meiner Vorbildrolle als FK das Klima
stark beeinflussen. Ein gutes Vorbild ddmmt Konflikte ein, definitiv, ja absolut.”
LAnteil an offenen und verdeckten Konflikten: Da wirde ich unterscheiden. Im Cockpit-
bereich bekomme ich nahezu alle Konflikte mit. R&umliche Nahe, klare Regeln, viel
Zeit fur Gesprache. Man merkt einen Stimmungsumschwung sofort, das spreche ich
auch sofort an. Ich fordere hier auch eine klare Kommunikation ein. Dinge die mein
Gegenuber storen, die auffallen, die andere anders machen und vor allem auch
Sachen, die als peinlich empfunden werden.

In der Zusammenarbeit mit Kabinenmitarbeitern ist es anders, hier bekomme ich
Konflikte oftmals erst spat, oder gar nicht mit. Hier wird oft nicht dartiber gesprochen.
Vielleicht aus Scham, aus Angst, oft ist es aber, hervorgerufen durch die spezielle
Arbeitsform, ein probates Mittel, Konflikte nicht anzusprechen. Die Wege trennen sich
oft nach einem Flug und man arbeitet vielleicht ,irgendwann® oder auch ,gar nicht

mehr“ zusammen. Das ist ganzlich anders als beispielsweise in einem Biiro.”

Frage 1.2:

Welche Auswirkungen hat es, wenn Sie auf Konflikte treffen?

Was bedeutet das?“

Wie gehen Sie damit um?

Wenn Konflikte fir Sie eine Bedeutung haben, was macht sie bedeutsam?

Antwort:

»Ich méchte niemanden falsch behandeln, deswegen frage ich genau nach, erforsche
den Hintergrund, stelle aber auch fest, dass so etwas sehr stark den Menschen betrifft.
Ich entdecke dann Symptome, und mit denen muss man umgehen. Und manche Dinge
kann man auch nicht I6sen. Im Arbeitskontext kann es in unserer Firma soweit
kommen, dass trotz aller Lésungsversuche eingegriffen wird. Es wird dann vermerkt,
dass zwei Kollegen, welche nicht miteinander ,kénnen® auch nicht zusammenarbeiten

sollen, aus Sicherheitsgriinden.*
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Frage 1.3:

Wie hoch ist der Einfluss von Konflikten auf:
- die Fuhrungsarbeit. Wie wirkt sich der Einfluss auf die Fiihrungsarbeit aus?
- die Leistung des Teams / der Mitarbeiter.

- Woran erkennen Sie den Einfluss von Konflikten?

Antwort:

L,Konflikte lenken auf jeden Fall ab, nehmen Raum ein. Es beschéftigt einen. Deshalb
ist eine schnelle Losung sehr wichtig. Es macht einen vielleicht sogar aggressiver. Das
hat auch auf die Arbeitsweise einen Einfluss.“

,Das Team wird es merken, ja. Arbeitssituationen werden nicht mehr kommuniziert, es
wird keinen offenen Umgang mehr geben. Es lauft ,ruppiger®, es passieren Fehler. Die
zwischenmenschliche Beziehung wird leiden. Hier hat die FK einen grof3en Einfluss,

dies zu unterbinden bzw. aufzulbsen. Stichwort VVorbildfunktion.*

Frage 2.1:

Wie wichtig ist es im innerbetrieblichen Kontext mit Konflikten
kompetent umzugehen, gibt es Erfahrungen?

Hat es Folgen, wenn Konflikte ignoriert werden?

Welches MalR an Kompetenz ist notwendig?

Antwort:

,ES ist schon sehr wichtig, kompetent mit Konflikten umzugehen. Man muss sich dafiir
interessieren. Du musst als Chef solche ,Stimmungen® auflédsen. Du bist die ,last line
of defence”. Wenn Kollegen einen Konflikt nicht beseitigen kénnen, wird oft die Bitte
an mich herangetragen, einzugreifen. Ich hoére aber auch von FK Kollegen, die das
nicht tun. So soll es gar nicht sein. Einzugreifen vermittelt Unterstitzung fir den
Mitarbeiter. Auch der Fluggast fuhlt sich gesehen und ernst genommen. Selbst wenn
keine LAosung herbeigefiihrt werden kann. Ignorieren von Konflikten flihrt zum Abfall
der Arbeitsleistung. Es lenkt ab, stort die Aufmerksamkeit. Das Team wird an der
Kompetenz der FK zweifeln. Ich schwache mich als FK. Und man gibt den Nahrboden
fur weitere Eskalation, Verschlimmerung. Das Mal3 an Kompetenz kann ich nicht

differieren. Hier spielt Zeitdruck oft eine wesentliche Rolle.*”
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Frage 2.2:
Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich
zu anderen Fuhrungskompetenzen?

Worin liegt der Grund fur die getroffene Einschatzung?

Antwort:

LAUf Grund der in meinem Beruf sehr starken Reglementierungen wiirde ich Konflikt-
kompetenz nicht gleichsetzen mit Systemkompetenz, Fuhrungsstarke oder Fach-
kompetenz. Aber direkt im Anschluss wirde Konfliktkompetenz folgen. Auf einer Skala
von 1 — 10 (10 ist die hochste Einstufung) ware meine Wertung sicher 7 — 8. Es
entstehen durch die Reglementierung nicht so viele Konflikte. Die Wichtigkeit ist aber
unbestritten, da es in unserem Beruf auch geféhrlich wird, wenn Konflikte ignoriert
werden. Beispiel: Wenn ich einen schwelenden Konflikt mit meinem Copiloten nicht
wahrnehme, ignoriere, ,verliere ich ihn“. Er wird mich nicht mehr kritisieren und damit
fallt meine Redundanz komplett weg. Wenn ich nun Fehler mache, habe ich kein
Auffangnetz mehr. Die Konfliktansprache ist fur mich eine Art Sicherungsseil. Das ist
die Lebensversicherung in meinem Beruf. Ich fordere dazu auf, das zu tun. Hier liegt
der Ursprung aber auch in unserer Ausbildung. Kritikfahigkeit ist ein entscheidender
Baustein dieser Ausbildung. Nicht unbedingt Konfliktkompetenz, aber spatestens mit
der Einfiihrung von ,Human Factors“ geht die Konfliktkompetenz damit einher und wird

auch als solche wahrgenommen.”

Frage 3.1:

Wenn Sie in eine Konfliktsituation kommen, was konkret tun Sie?
Auf welche Mittel greifen Sie zurlick?

Wurden Sie auf Konfliktsituationen vorbereitet?

Gibt es Beispiel fur einen Konflikt und mit welchem Ergebnis

haben Sie diesen bewaltigt?

Antwort:
,ES gab in meiner Ausbildung Schulungen. Es hat sich aber auch ein Bauchgefiihl
eingestellt. Ich beziehe mich hier auch auf das selektive Fuhren. Hierflr gibt es

Schulungen, die verpflichtend sind. Diese sind wiederkehrend. Die Gewerkschaft

24. Mai 2020 Andreas Hanika 100/124



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

bietet hier zusatzliche Schulungen an. Man gewinnt in den Schulungen auch viele

Erkenntnisse aus dem Austausch mit Kollegen und Erfahrungsberichten.

Frage 3.2:

Bitte vervollstdndigen Sie die beiden folgenden Sétze und erlautern Sie kurz
wie Sie zu diesen Einschatzungen kommen:

,FUr meine personliche Entwicklung als Fuhrungskraft

ist die Erweiterung meiner Konfliktkompetenz ... “

Gibt es einen Nutzen fur Sie personlich, wenn ja welchen?

Gibt es einen Nutzen fur den Betrieb, wenn ja welchen?

Antwort:

»-.. natzlich und winschenswert. Man lernt nie aus. Es geht um Menschen, unter-
schiedliche Charaktere.

Der Nutzen fir den Betrieb ist eine noch héhere Qualitdt meiner Arbeit, das bedeutet;
ich werde als FK noch besser, Konfliktsituationen kdnnen noch professioneller gelost
werden, um besseren ,Output” zu erzielen, was wiederum bedeutet: Bessere
Zusammenarbeit mit Kollegen und bessere Umgang mit Passagieren. Ich bin hier
wieder beim Interesse. Ich mdchte als Vertreter der Firma zeigen, dass ein Lésungs-
wille da ist, dass der Kunde sieht, dass kompetent mit seinem Problem umgegangen
wird. Stichwort Kundenbindung und AuRRendarstellung — Konfliktkompetenz in Ver-

bindung gesetzt mit Kundenbindung und AuBendarstellung.“

2. Frage:

,Aus meiner Sicht ist eine Erweiterung der Konfliktkompetenz

fur FUhrungskrafte im Allgemeinen ... ©

Wenn Sie der Meinung sind, ein Ausbau von Konfliktkompetenz ware sinnvoll,
glauben Sie, dies wirde im Fuhrungsverhalten der Fihrungskrafte

etwas verandern und wenn ja, was?

Géabe es einen Nutzen fur das Team / die Mitarbeiter und wenn ja, welchen?
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Antwort:

»... wiinschenswert und hilfreich. Das gqilt fiir alle. Vor 10 - 15 Jahren konnte man in
den USA eine Strategie erkennen, welche auf ,Konfliktgenerierung“ausgelegt war. Die
erkenne ich in Teilen heute auch bei uns. Ich denke, es geht hierbei um Machtgewinn
gegenuber dem Angestellten. In USA wurde verstanden, dass das nicht funktioniert.
Dies ist bei uns noch nicht angekommen. Man wird aber merken, dass es besser ist,
die Konfliktwogen zu glatten. Die Strategie der Konfliktgenerierung behindert den
,Output®. Das Betriebsergebnis leidet. Vielleicht nicht gerade in einem bestimmten
Moment, aber langfristig gesehen ist es fir ein Unternehmen besser, wenn Ruhe im

System ist.”
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5. Experteninterview
Datum: 20. November 2019
Ort. Buro, Zahnarztpraxis

Interviewpartner:

Fuhrungskraft, Selbstandige Zahnarztin und Gesellschafterin

in einer gemeinschatftlichen Zahnarztpraxis.

Forschungsfragen:

e Wie werden Konflikte von Fuhrungskraften wahrgenommen
und welche Bedeutung haben sie fur deren Fihrungsarbeit?

e In wieweit ist das Thema Konfliktbewéltigung und Konfliktmanagement
als Fuhrungskompetenz anerkannt und fur wie wichtig wird es erachtet?

e Mit welchen Mitteln bewaltigen Fuhrungskrafte Konfliktsituationen derzeit und
ist die Erlangung von ,mehr“ Konfliktkompetenz notwendig, winschenswert,

hilfreich?

Einstiegsfragen:

Was ist Ihre genaue Funktion in diesem Unternehmen?
Wie kommen Sie mit dem Thema Fuhrungskompetenzen in Bertihrung?

Sind Sie Teil eines Teams, haben Sie eine leitende Fuhrungsrolle etc.?

Antwort:

sIch bin seit 5 Jahren selbststéndige Gesellschafterin einer Zahnarztpraxis. Es ist eine
Gemeinschaftspraxis, die ich zusammen mit meiner Kollegin fiihre. Wir sind zu
gleichen Teilen fur die Praxis verantwortlich. Insgesamt sind in unserem Betrieb 13

Mitarbeiterinnen beschétftigt.“

Interviewfragen:

Frage 1.1:

Wie stellen sich Konflikte dar, was wird beobachtet, welche Konflikte gibt es?
Gibt es Uberhaupt Konflikte?

Was l6st die Beobachtung eines Konfliktes aus?

Wie hoch ist der Anteil der Konflikte, die bemerkt bzw. beobachtet werden,

im Vergleich zu unentdeckten Konflikten?
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Antwort:

»ES gibt Konflikte in unserem Betrieb, ja, definitiv. Die Konflikte sind vielschichtig. Eine
herausragende Rolle spielt bei uns die Nahe bei der Arbeit, sowohl kdrperlich als auch
fachlich und prozessual. Das verursacht Stress, welcher Konfliktpotenzial beinhaltet.
Auch Vertrautheit und ,Eingespielt sein“ machen einen wesentlichen Unterschied. Wie
ist z.B. die Lernkurve von neuen Mitarbeiter? Auch hier kann konfliktbehafteter Stress
entstehen. Auch der Patient ist gewissermal3en ein ,Stressor*. Hier spielen Angste und
Problematiken, hervorgerufen durch die Behandlung, eine Rolle. Ebenso ist Kinder-
behandlung ein spezielles Thema. Hier stehen prozessuale Belange oft emotionalen
Bedurfnissen der Patienten gegentber. Das potenziert sich und kann Konflikte
auslésen.”

,ES gibt z.B. Konflikte mit der Verwaltung, Prozessbeteiligte im engeren und weiteren
Umfeld. Am Ende des Tages geht es um Prozesse®.

»Ich beobachte lange, manchmal zu lange, dies wird dann zum Problem. Es l6st in mir
korperliche Reaktionen aus. Ich werde laut und ungehalten. Es entsteht unter-
schwelliger Stress, Druck. Kleinere Konflikte, die aus meiner Sicht keiner Intervention
bedurfen, potenzieren sich aber. Es ist fur mich oft schwierig den richtigen Zeitpunkt
ftir eine Intervention zu finden.*

sIch erkenne sicher nicht alle Konflikte. Es gibt z.B. Teamkonflikte, die ich nicht mit-
bekomme. Oder private Konflikte bzw. Probleme bei einzelnen Mitarbeiterinnen,
welche auf den Arbeitsplatz ausstrahlen, Ungerechtigkeiten etc. Das Verhaltnis

schétze ich auf 30 Prozent zu 70 Prozent ein. Ca. 30 Prozent bekomme ich nicht mit.”

Frage 1.2:

Welche Auswirkungen hat es, wenn Sie auf Konflikte treffen?
Was bedeutet das?”

Wie gehen Sie damit um?

Wenn Konflikte fur Sie eine Bedeutung haben, was macht sie bedeutsam?

Antwort:

,Konflikte wirken sich stark auf meine Flihrungsarbeit aus, da mir auf der einen Seite
Harmonie sehr wichtig ist, ich auf der anderen Seite ,prozessual® sehr stringent
arbeite. Hier entwickeln sich Emotionen, die fir mich schwer zu kontrollieren sind und

dann unkontrolliert herausbrechen. Dann steht irgendwann kein Grashalm mehr. Ich
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erreiche mit diesem Verhalten natirlich nicht das, was ich erreichen mdchte.
Mitarbeiter erschrecken, erstarren, die Botschaft welche ich senden, wollte kommt
aber Uberhaupt nicht mehr beim Empfénger an.“ ,Prozessuale Konflikte sind am
schwersten handzuhaben. Hier habe ich Erwartungen an Arbeitsprozesse,
Automatismen, Qualitat, welche ich erflllt sehen mdéchte. Auch der nicht sorgsame
Umgang mit teuren Arbeitsgeraten ist fir mich beispielsweise ein schwer handzu-
habender Konflikt. Hier geht es u.a. um selbst eingebrachte, finanzielle Mittel. Das
Bedurfnis ist hier die finanzielle Sicherheit. Mit emotionalen Konflikten kann ich gut

umgehen.”

Frage 1.3:

Wie hoch ist der Einfluss von Konflikten auf:
- die Fuhrungsarbeit. Wie wirkt sich der Einfluss auf die Fihrungsarbeit aus?
- die Leistung des Teams / der Mitarbeiter?

- Woran erkennen Sie den Einfluss von Konflikten?

Antwort:

JAKtuell ist der Einfluss akzeptabel. Wir sind in einem Prozess. Es gab Probleme mit
Mitarbeiterinnen, diese wurden aber behoben. Probleme sind nach wie vor da, ich
versuche aber mein Verhalten den Menschen und somit den Konflikten anzupassen.
Ich versuche zu reflektieren. Wir haben es als Fuhrungskrafte in der Hand, unsere
Mitarbeiter zu unterstiitzen. Zudem mussen wir als Fihrungskrafte unsere Erwartungs-
haltung den Mitarbeitern gegenuber auf den Prifstand stellen.

Auch unsere Mitarbeiter reflektieren ihre Arbeit. Dies entsteht aus meiner Erwartungs-
haltung an sie und weil sie ihre Arbeit gerne machen. Sind Konflikte da, passieren
Fehler. Aber auch hier spielt meine personliche Erwartungshaltung eine wesentliche
Rolle. Es entsteht Unsicherheit. Die L6sung liegt bei uns Fihrungskraften. Wir stehen

in der Verantwortung fiir unsere Mitarbeiter, auch zum Thema Konflikte.“

Frage 2.1:

Wie wichtig ist es im innerbetrieblichen Kontext mit Konflikten
kompetent umzugehen, gibt es Erfahrungen?

Hat es Folgen, wenn Konflikte ignoriert werden?

Welches MalR an Kompetenz ist notwendig?
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Antwort:

,ES ist sehr wichtig kompetent mit Konflikten umzugehen. Teamentwicklung,
Kommunikation, Konfliktkommunikation sind in unserem Betrieb Zielfelder fiir das
kommende Jahr, welche wir bearbeiten wollen. Auch Arbeit zu delegieren ist ein
Thema. Hier steht das Erlangen von ,Freiheit fur meine wirkliche Kernkompetenz*im
Vordergrund. Delegation als Entlastung.”

L,Durch kompetenten Umgang mit Konflikten wird die Mitarbeiterzufriedenheit steigen,
der Krankenstand wird minimiert, die Zusammenarbeit wird verbessert, was schluss-
endlich einen monetéaren Effekt hat. Weitere Folgen sind Patientenzufriedenheit und
Zeitersparnis durch funktionierende Prozesse.

Konflikte zu ignorieren wird definitiv existenzbedrohende Folgen haben. Die Aus-

wirkungen auf Prozesse, Patienten und Mitarbeiter wéren erheblich bis vernichtend.”

Frage 2.2:
Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich
zu anderen Fuhrungskompetenzen?

Worin liegt der Grund fur die getroffene Einschatzung?

Antwort:

,Den Stellenwert von Konfliktkompetenz wiirde ich auf eine Skala von 1 — 10 zwischen
8 und 9 einordnen. (10 ist der héchste Stellenwert). Die fur mich wichtigste Kompetenz
ist die Fachkompetenz. Der Grund fur die Einordnung von Konfliktkompetenz zwischen
8 und 9 liegt schlichtweg in der Tatsache, dass Konflikte fir einen Betrieb existenz-

bedrohend werden kbnnen.*

Frage 3.1:

Wenn Sie in eine Konfliktsituation kommen, was konkret tun Sie?
Auf welche Mittel greifen Sie zurlick?

Wurden Sie auf Konfliktsituationen vorbereitet?

Gibt es Beispiel fur einen Konflikt und mit welchem Ergebnis
haben Sie diesen bewaltigt?
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Antwort:

,ES kommt darauf an in welchem Kontext der Konflikt auftritt. Ich versuche ein offenes
Ohr fur unsere Mitarbeiter zu haben bzw. den Konflikt zu erkldren. Ich versuche ,klare®
Botschaften zu senden, so emotionsfrei wie moéglich, um nicht in eine ,Diskussions-
schleife“ zu geraten. Wir setzten bis zu einem bestimmten Konfliktgrad aber auch auf
Mitarbeiterselbstverantwortung. In Teammeetings haben wir auch schon einmal die
Gesprachsfuhrung umgedreht. Die Mitarbeiter haben dann das Wort. Wir versuchen
Vertrauen und Verstandnis zu schaffen, haben unsere Bedurfnisse dargestellt, unsere
Ziele erldutert. Hier spielt auch das Thema ,Mitarbeiterbindung” eine Rolle. Zudem
greifen meine Kollegin und ich moderierend bei Konflikten ein, wobei natirlich das
Ubergeordnete Ziel, das Wohl des Praxisbetriebes, im Vordergrund steht. Der
Werkzeugkoffer beinhaltet: ,Lerne durch Schmerzen® also Erfahrung, viel Lesen,
einige Seminare zum Thema, Erfahrungsaustausch mit anderen Fuhrungskraften. Das
Thema Konflikte beschaftigt uns, neben dem reinen Praxisbetrieb, am meisten. Der
Wunsch ware eine Methode zu haben, die es uns ermoglicht, Konflikte dort zu
belassen, wo sie sind, namlich in der Praxis und sie nicht mit nach Hause nehmen zu

mussen. Und! Konflikte nachhaltig zu 16sen, Haken dran.”

Frage 3.2:

Bitte vervollstdndigen Sie die beiden folgenden Satze und erlautern Sie kurz
wie Sie zu diesen Einschatzungen kommen:

,FUr meine personliche Enzwicklung als FUhrungskraft ist die Erweiterung
meiner Konfliktkompetenz ... “

Gibt es einen Nutzen flr Sie personlich, wenn ja welchen?

Gibt es einen Nutzen fir den Betrieb, wenn ja, welchen?

Antwort:

JAbsolut notwendig. Ich glaube, dass das der Schliissel zu einem erfolgreichen
Unternehmen ist. Die Fachkompetenz ist da, seit 15 Jahren. Konfliktkompetenz muss
noch entwickelt werden. Sie gibt mir den Freiraum fur mein fachliches Schaffen, nur
so kann ich ,gut” sein. Das Team arbeitet gerne, flieRender, besser miteinander,
angstfreier. Ich sehe Konfliktkompetenz auch im Zusammenhang mit Fehlerkultur und

dies nutzt dem Betrieb durch bessere Abldufe.”
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2. Frage:

,Aus meiner Sicht ist eine Erweiterung der Konfliktkompetenz

fur FOhrungskrafte im Allgemeinen ... “

Wenn Sie der Meinung sind, ein Ausbau von Konfliktkompetenz ware sinnvoll,
glauben Sie, dies wirde im Fuhrungsverhalten der Fihrungskrafte

etwas verandern und wenn ja, was?

Gébe es einen Nutzen fur das Team / die Mitarbeiter und wenn ja, welchen?

Antwort:

,Notwendig, da am Ende des Tages jedes Team nach den gleichen Strukturen
arbeitet. Es gehtimmer um Menschen, und Menschen arbeiten dann gut, wenn wenige
Konflikte da sind. Das Potenzial von Menschen kann nur dann zum Vorschein
kommen, wenn sie frei arbeiten kénnen, wenn jeder weild was seine Aufgabe ist, was
von Ihm erwartet wird, dass er offen mit Fehlern umgehen kann. Ein Nutzen ware auch,
dass Fuhrungskréafte die Ziele und Erwartungen klar benennen kdnnten, um Konflikten

vorzubeugen.
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6. Experteninterview
Datum: 02. Dezember 2019
Ort: Buro, Technischer Betrieb

Interviewpartner:

Fuhrungskraft, Leitung Personalbereich, Head of HR, eines weltweit vertretenden
Group Verbundes fiir Wartungs- Uberholungs- und Reparaturarbeiten.

Mitarbeiteranzahl gesamt: 26.000

Forschungsfragen:

e Wie werden Konflikte von Fihrungskraften wahrgenommen
und welche Bedeutung haben sie fur deren Fuhrungsarbeit?

e In wieweit ist das Thema Konfliktbewéltigung und Konfliktmanagement
als Fihrungskompetenz anerkannt und fur wie wichtig wird es erachtet?

e Mit welchen Mitteln bewaltigen FUhrungskréafte Konfliktsituationen derzeit und
ist die Erlangung von ,mehr* Konfliktkompetenz notwendig, wiinschenswert,

hilfreich?

Einstiegsfragen:

Was ist Ihre genaue Funktion in diesem Unternehmen?
Wie kommen Sie mit dem Thema Fuhrungskompetenzen in Bertihrung?

Sind Sie Tell eines Teams, haben Sie eine leitende Fuhrungsrolle etc.?

Antwort:

~Ich komme sowohl konzeptionell als auch im Alltag mit Fiihrungskréften in Beriihrung.
Diese sind erste Ansprechpartner in personellen Angelegenheiten. Insofern habe ich
auf beiden Ebenen, im Alltagsgeschehen, als auch konzeptionell mit Flhrungs-
kompetenzen zu tun. Ich erleben sie, wir beraten die Fihrungskrafte und versuchen
sie weiterzuentwickeln. Insbesondere auch zum Thema Zukunft, Veranderung von

Arbeit, Wertesysteme.*
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Interviewfragen:

Frage 1.1:

Fur Sie als Leitung Personal, wie stellen sich Konflikte Ihrer Fiihrungskréfte dar,

auf was bereiten Sie lhre Fuhrungskrafte zum Thema Konflikte vor?

Was beobachten Sie, welche Konflikte gibt es, gibt es tberhaupt Konflikte?

Was l6st die Beobachtung eines Konfliktes bei Ihren Fihrungskraften aus, bekommen
Sie als Personalentwicklerin Feedback?

Was denken Sie personlich, wie hoch ist der Anteil an Konflikten in Arbeitsbereichen,
welche bemerkt, bzw. beobachtet werden, im Vergleich zu denen, die unentdeckt

bleiben?

Antwort:

,Konflikte finden auf verschiedenen Ebenen statt. Es gibt Konflikte auf Sachebene und
auf Beziehungsebene. Fir beide gibt es verschiedene Mal3Bnahmen oder Prozesse um
damit umzugehen. Beim einen hilft viel in Sachaufklarung zu investieren, auf der
anderen Ebenen braucht es ggf. einmal einen Moderator, eine Mediation um die
Konfliktparteien wieder handlungsfahig zu machen. Diese Tools bekommen unsere
Fuhrungskrafte noch nicht vollumfanglich an die Hand, wir machen Trainings in
Gesprachsfihrung bspw. Feedback geben. In einer Ubergeordneten Trainings-
organisation gibt es eine Anzahl von verschiedensten FuUhrungskraftetrainings,
beispielsweise zum Thema Konflikte. Hier geht es u.a. um Gesprachsfiihrung, aber
auch die Aufklarung von Sachverhalten oder das Herausfinden von Interessenslagen.
Die Teilnahme ist zumeist freiwillig.“

,Die Frage nach Feedback von meinen Flihrungskréften zu Konflikten kann ich eher
nur abstrakt beantworten. Wir fihren Befragungen, ein sogenanntes Fuhrungs-
feedback durch. Man kann aber schon sehen, dass Fihrungskrafte bei Konfliktthemen
nicht immer zur Zufriedenheit der Mitarbeiter damit umgehen. Was sich genau dahinter
verbirgt, ist aus den Feedbacks aber nicht herauszulesen. Mein Verstandnis ist, es ist
manchmal des Guten zu viel, z.B. Konfliktklarung durch Ansagen oder die Ver-
hinderung der Thematisierung von Konfliktthemen durch Ignorieren. Es gibt aber auch
die gute Fuhrungskraft, die es schafft gut mit Konflikten umzugehen. In Konstellationen
von sehr langen Arbeitsbeziehungen tberwiegen aber doch die beiden erstgenannten
Fuhrungstypen. Hier spielt Beziehung eine bedeutende Rolle. Gefangen in alten

Mustern ist oft kein Wille zur Klarung mehr erkennbar.*”
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,Das obere Management hat sich in einem Workshop mit Thematiken zu aktuellen
gesellschaftlichen Fragestellungen beschaftigt, (Thema Nachhaltigkeit, sexuelle
Ubergriffe bei Frauen, etc.) bei denen Fihrungskrafte auf, z.B. Versammilungen,
Stellung beziehen missen. Das hat oft mit Wertesystemen zu tun und macht eine
Fuhrungskraft angreifbar. Deshalb haben wir in diesem Workshop das Thema auch
genutzt, um das, was man fiir Konflikte braucht, ,was ist meine Position zu bestimmten
Themen, was ist die Rolle, welches Wertesystem steckt dahinter®, zu erortern.
Konflikte haben oft mit Uberzeugungen zu tun, das haben wir versucht heraus-
zuarbeiten. Auch innere Konflikte, welche sich bei Fihrungskréaften einstellen kénnen,
wenn z.B. die betriebliche Ansicht oder Vorstellung eine andere ist, als die personliche
Einstellung und Haltung, wurden Thematisiert*

~,Meine hypothetische Einschétzung zu verdeckten und offenen Konflikten liegt bei 50
Prozent zu 50 Prozent. Bei schwierige Situationen kann das Verhaltnis durchaus
differieren zu Gunsten der verdeckten Konflikte. Der Kontext des Konfliktes kann ihn

verdecken.”

Frage 1.2:

Welche Auswirkungen hat es, wenn lhre Fihrungskréfte in Ihrer Fihrungsarbeit

auf Konflikte treffen? Was bedeutet das fir Ihre Fihrungskrafte?

Wie gehen Ihre Fuhrungskréafte aktuell damit um?

Es gibt verschiedene Konfliktarten (prozessuale Mechanismen, Zielbilder, Leit-
gedanke, Geflihle, Emotionen, etc. ...) mit unterschiedlichen Bedeutungen. Legen Sie
in lhrem Angebot fUr Fuhrungskrafteentwicklung besonderes Augenmerk auf eine
spezielle Art von Konflikten? Gibt es aus Ihrer Sicht Konflikte, welche besonders

schwer handzuhaben sind und warum?

Antwort:

,ES gibt Befiirchtungen von Kontrollverlust. Psychologisch emotional entsteht sofort
Sorge vor den Auswirkungen. Hier entsteht Respekt, was die direkte Konflikt-
intervention oft behindert. Es gibt aber auch Fuhrungskréfte, die sich beraten lassen,
wie kann ich vorgehen, welche Mdglichkeiten habe ich. Und es gibt Fihrungskréfte die
in Eigenregie handeln. Das ist aber oftmals eine Falle, weil wesentliche Konflikt-

regelpunkte nicht beachtet werden, was zu Folge hat, dass eine Konfliktregelung dann
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zum Gesichtsverlust der Fuhrungskraft fuhren wird. Hier ist eine praventive, vorab
stattfindende Beratung durch den Personalbereich wichtig.*

,Die gréte Herausforderung fiir unsere Fiihrungskréfte sind Mitarbeiter, die sich klar
positionieren kdnnen, deren Meinung nicht von der Hand zu weisen ist, zur Gesamt-
linie, die wir verfolgen aber nicht passt. Der selbstbewusste Experte. Es geht hier ein
bisschen um Macht. Es geht sehr schnell um die Frage des Rechts und wer sich

durchsetzt.”

Frage 1.3:

Wie hoch ist Ihrer Meinung nach der Einfluss von Konflikten auf:

die Fuhrungsarbeit? Wie wirkt sich der Einfluss von Konflikten auf die
Fuhrungsarbeit aus, stort es beispielsweise die Ihrer Meinung nach Flhrungsarbeit?
die Leistung eines Teams / der Mitarbeiter?

Woran erkennen Sie den Einfluss von Konflikten?

Antwort:

»,Es wird alle am Konflikt Beteiligten beeinflussen, bis der Konflikt geklart ist. Es nimmt
Raum und Platz ein. Dies gilt fur das Team und die Fuhrungskraft. Der Konflikt be-
einflusst auf jeden Fall das zwischenmenschliche Treffen.“

»~Je nach Eskalationsstérke und -dauer wird der Konflikteinfluss gro3er. Praventives
Konfliktverhalten ist immer das bessere. Das sieht man bei jedem Change, bei jeder
Veranderung im Betrieb. Es hilft, um schlussendlich eine gute, kluge Lésung zu finden.
Das fordert die Akzeptanz. Das Thema Beteiligung als Pravention ist sowohl fur

inhaltliche Lésungen, als auch fiir Konfliktthemen eine wichtige Kompetenz.*

Frage 2.1:

Wenn wir uns das Thema innerbetriebliche Konflikte nun einmal ansehen,

was denken Sie: wie wichtig ist es, mit Konflikten kompetent umzugehen, welche
Erfahrungen haben Sie bereits gemacht, mit welchen Erfahrungen kommen Ihre
Fuhrungskrafte zu Ihnen?

Eine Form mit Konflikten umzugehen ist sie zu Ignorieren.

Hat es aus lhrer Sicht Folgen, wenn Konflikte ignoriert werden?

Welches Mal3 an Kompetenz ist Ihrer Meinung nach notwendig?
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Antwort:

LFur die Leistungsféhigkeit des Betriebes ist die Wichtigkeit von Konfliktkompetenz
unglaublich grof3, Konflikte kosten zwischenmenschlich die meiste Energie, es ist eine
Belastungssituation fur alle Beteiligten. Beteiligungs- und Konfliktkompetenz sind
Kernkompetenzen fur Fihrungskréfte. Sie sind eigentlich der einzige Grund warum es
Fihrungskréfte braucht.”

~Wenn beide Seiten den Konflikt ignorieren werden beide Seiten abstumpfen. Sie
werden auf innere Distanz gehen und kaum positive Erwartungen an den Arbeitsplatz
haben, was zur Folge hat, dass die Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit
absinkt. Es kommt zu Dienst nach Vorschrift. Eine weiterfihrende Folge konnte auch
der Wechsel des Arbeitgebers sein. Konfliktkompetenz steht absolut im Zusammen-
hang mit Mitarbeiterbindung. Mitarbeiter wollen zufrieden sein, gehort werden, wahr-
genommen werden. Dies sind hier Schlisselbegriffe und spiegeln ein hohes Maf3 an
Wertschétzung wieder.”

»,Noch mehr Wertschdtzung und das gré3te Kompliment, welches man als Mensch
bekommen kann, erh&lt man dann, wenn jemand zu einem sagt: Ich will mich mit dir
auseinandersetzten, einen Konflikt eingehen. Man hat dann fiir den anderen so eine
Bedeutung, ist so wichtig fir den anderen, dass dieser etwas mit einem klaren
mochte.

~Wenn alle wissen, dass da etwas zu kléren ist, aber niemand die Energie aufbringt,
das zu tun, hei3t das: Du bist mir nicht wichtig genug. Ich spreche hier vom
betrieblichen Kontext. Fuhrungskrafte missen die Energie haben, Konflikte an-

zugehen, hier gibt es keine Option.*

Frage 2.2:

Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich

zu anderen Fuhrungskompetenzen?

Worin liegt der Grund fur die von Ihnen getroffene Einschéatzung des Stellenwertes

und damit verbunden, fur die Anerkennung von Konfliktkompetenz?

Antwort:
LAUf einer Skala von 1-10 (10 ist der hdchste Wert) hat Konfliktkompetenz den
Stellenwert 8. Die erste Kompetenz ist Selbstreflektion, die zweite Kompetenz ist

Feedback und Erwartungsklarung inkl. Kommunikationskompetenz. Danach folgt die
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Konfliktkompetenz. Die erstgenannten Kompetenzen sind Voraussetzung flr

Fiihrungskréfte und haben dariiber hinaus konflikthemmende Wirkung.“

Frage 3.1:

Wenn lhre Fuhrungskrafte heute in eine Konfliktsituation kommen, was konkret tun
Ihre Fuhrungskrafte dann? Auf welche Mittel greifen die Fuhrungskrafte zurick?
Gibt es einen ,Werkzeugkoffer‘?

Wurden ihre Fuhrungskrafte auf Konfliktsituationen vorbereitet?

Antwort:

,Wir bieten Leadership Lehrgéange an, in denen Grundkompetenzen, tber die wir eben
gesprochen haben, vermittelt werden. Ubung macht den Meister. Wir klaren auch tiber
Unterstitzungsmaoglichkeiten im Betrieb zum Thema Konflikte auf. Beratung durch HR
ist ebenso moglich. Uber das Filhrungsfeedback mochten wir Impulse setzten, zu
reflektieren. In der Grundausbildung oder dem Pflichtprogramm fir Fuhrungskrafte

benennen wir die Konfliktkompetenz aber nicht dediziert.“

Frage 3.2:

Bitte vervollstandigen Sie die den folgenden Satz und erlautern Sie bitte kurz

wie Sie zu diesen Einschatzungen kommen:

,2Aus meiner Sicht ist eine Erweiterung der Konfliktkompetenz fur Fihrungskrafte ... “
Wenn Sie der Meinung sind, ein Ausbau von Konfliktkompetenz ware sinnvoll,
glauben Sie, dies wirde im Fuhrungsverhalten der Fihrungskrafte etwas verandern?
Gabe es einen Nutzen fur das Team / die Mitarbeiter, den gesamten Betrieb, und wenn

ja, welchen?

Antwort:

,Eine Erweiterung von Konfliktkompetenz ist nicht notwendig, wenn es ein regel-
mafiges Wiederholen der Grundkompetenzen (Selbstreflektion und Gespréachs-
fuhrung) gibt sowie eine Erlauterung der Unterstitzungsmadglichkeiten erfolgt. Die
Grundkompetenzen sind zwingend erforderlich, sonst kommt es zu Problemen. Sind
diese vorhanden, haben wir eine gute Pravention fur Konfliktsituationen und
Eskalationen. Der Nutzen fiir das Team ist eine Steigerung der Zufriedenheit und

Leistungsfahigkeit, Produktivitat.“
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7. Experteninterview
Datum: 13. Dezember 2019
Ort. Buro, Tierarztliches Institut

Interviewpartner:

Akademische Fuhrungskraft, Abteilungsleiter, Tierarzt in einem tierarztlichen Zentral-
institut, verantwortlich fir einen von drei grof3en Verantwortungsbereichen. Direkte
Mitarbeiteranzahl 40 Mitarbeiter, im gesamten Verantwortungsbereich ca. 90

Mitarbeiter.

Forschungsfragen:

e Wie werden Konflikte von Fuhrungskraften wahrgenommen
und welche Bedeutung haben sie fur deren Fuhrungsarbeit?

e In wieweit ist das Thema Konfliktbewéltigung und Konfliktmanagement
als Fuhrungskompetenz anerkannt und fir wie wichtig wird es erachtet?

e Mit welchen Mitteln bewéltigen Fuhrungskrafte Konfliktsituationen derzeit und
ist die Erlangung von ,mehr* Konfliktkompetenz notwendig, winschenswert,
hilfreich?

Einstiegsfragen:

Was ist Ihre genaue Funktion in diesem Unternehmen?
Wie kommen Sie mit dem Thema Fuhrungskompetenzen in Beriihrung?

Sind Sie Tell eines Teams, haben Sie eine leitende Fuhrungsrolle etc.?

Antwort:

sIch bin verantwortlich fiir einen von drei grol3en Verantwortungsbereichen und muss
die Unterbereiche in meinem Bereich koordinieren, anleiten und fuhren. Es gibt in
bestimmten Abteilungen Abhangigkeiten und Beziehungen zu anderen Instituts-
bereichen, aber auch Kunden — und Lieferantenverhéltnisse zu externen Kunden. Die
internen, als auch die externen Beziehungen stehen oft in einem Spannungsfeld und
sind nicht immer leicht handzuhaben. Hier geraten Mitarbeiter auch schon mal

aneinander.”
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Interviewfragen:

Frage 1.1:

Wie stellen sich Konflikte dar, was wird beobachtet, welche Konflikte gibt es?
Gibt es tGberhaupt Konflikte?

Was l6st die Beobachtung eines Konfliktes aus?

Wie hoch ist der Anteil der Konflikte, die bemerkt bzw. beobachtet werden,

im Vergleich zu unentdeckten Konflikten?

Antwort:

,Konflikte treten beispielsweise da auf, wo Mitarbeiter in einer Art Sandwichposition
arbeiten, z.B. zwischen internen Bereichen und externen Kunden. Wenn Mitarbeiter
hier aneinandergeraten, kann eine Situation schon mal ,explodieren® Solche
Situationen sind oft sehr verfahren und treten durchaus regelméafig auf.”

,ES gibt systemische und prozessuale Konflikte, aber auch emotional getriebene. Bei
emotionalen Konflikten spielt Beziehung eine lUbergeordnete Rolle. Auch Vorurteile
sind hier zu nennen. Der gr6Rte Anteil an Konflikten besteht aus zwischen-
menschlichen Konflikten. Es geht selten um die Sache.”

Llch kenne sicherlich nicht alle Konflikte, beobachte aber latente. Ich stelle mir die
Frage, wie gehe ich mit diesen latenten Konflikten um. Ich méchte hier nicht ,angriffig*
werden, unnotig oder ungerechtfertigt einen Konflikt schiren, aber doch auf einen

Missstand hinweisen. Ich sehe nicht viele verdeckte Konflikte.“

Frage 1.2:

Welche Auswirkungen hat es, wenn Sie auf Konflikte treffen?

Was bedeutet das?*

Wie gehen Sie damit um?

Wenn Konflikte fir Sie eine Bedeutung haben, was macht sie bedeutsam?

Antwort:

Llch reflektiere und wundere mich, dass die Menschen den Frieden nicht anstreben.
Das macht mich traurig. Konflikte sind flr mich ein wenig wie Krieg. Der Kampf, die
Auseinandersetzung stehen im Vordergrund. Es geht ums Recht, um Gerechtigkeit.
Die Geschichte liefert zahlreiche Beispiele fur Konflikte, z.B. Kriege, an denen sieht

man, wie wiedersinnig und tragisch das ist.”
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sIch denke es gibt Menschen, die wollen Frieden um jeden Preis erhalten, bis zur
Selbstaufgabe. Das darf es nicht geben. Man sollte einen Konflikt angehen und hier
liegt das Problem. Latente Konflikte erkennen, sie wahrhaben zu wollen, sie anzu-
sprechen ist oft ein Problem. Emotionen kénnen hier hinderlich sein. Sie haben mich
selbst schon in Situationen gebracht, in denen ich mich fir meine Emotionen
entschuldigen musste, weil sie Ubertrieben waren. Auf der anderen Seite ist aber auch
Authentizitdt eine wichtige Eigenschaft fur eine Fuhrungskraft. Der Umgang mit
Gefuhlen und zu ergrinden was hinter ihnen steckt, sowie die Not des anderen zu

erkennen und damit umzugehen, ist hier die Herausforderung.*“

Frage 1.3:

Wie hoch ist der Einfluss von Konflikten auf:
- die Fuhrungsarbeit. Wie wirkt sich der Einfluss auf die Fihrungsarbeit aus?
- die Leistung des Teams / der Mitarbeiter?

- Woran erkennen Sie den Einfluss von Konflikten?

Antwort:

,Meine Aufgabe ist es, die gesamte Truppe beisammen zu halten, die Maschine am
Laufen zu halten. Hier treffen Konflikte und menschliches Verhalten aufeinander.
Fachlich kann ich mich auf Erfahrung und Literatur stitzen. Menschen haben
Verhaltensweisen, auch in Konflikten. Diese beeinflussen die Zusammenarbeit. Ich
selbst habe beispielsweise reflektiert, ob meine sehr direkte Art Probleme anzu-
sprechen, zielfihrend ist. Wird meine Art so wahrgenommen, wie sie von mir gemeint
ist? Daraufhin habe ich Verdnderungen in meinem Verhalten vorgenommen. Es geht
in Konflikten darum Ansétze zu finden, das Verhalten von Menschen zu verandern und
das ist keine leichte Aufgabe. Es ist Teil meiner Fihrungsaufgabe. Es ist die Haupt-
aufgabe von Flhrungskréaften mit ihren Mitarbeitern zu sprechen.” ,Sachbezogene
Konflikte sind eher leicht handzuhaben, hier kann man analytisch herangehen.
Emotional getriebene sind da weitaus schwieriger. An emotionale Konflikte musst du

auch emotional herangehen.”
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Frage 2.1:

Wie wichtig ist es im innerbetrieblichen Kontext mit Konflikten
kompetent umzugehen, gibt es Erfahrungen?

Hat es Folgen, wenn Konflikte ignoriert werden?

Welches Mal3 an Kompetenz ist notwendig?

Antwort:

»ES ist wichtig, kompetent mit Konflikten umzugehen. Bedauerlich ist aber, dass man
diese Kompetenz, Mitarbeiterfiihrung und Konfliktmanagement, nicht schon viel friiher
im Berufsleben zur Verfigung hat. Man muss sie sich miihsam selbst aneignen, meist
und zu allererst aus Erfahrungen, die man im Berufs- oder auch Privatleben macht.
Mitarbeitern die Selbstverantwortung zu Ubertragen, kompetent mit Konflikten umzu-
gehen, dies klar zu definieren, ist ebenfalls hilfreich. Es starkt den Selbstwert des
Mitarbeiters. Es motiviert und starkt meine Position als FUhrungskraft; Stichwort
Beteiligungsorientiertheit, Feedback.”

»,ES gab zuriickliegend einen Konflikt. Das Team hat diesen wahrgenommen. Es hat
gelernt einen Ausweg aus einem Konflikt zu finden. Unmittelbare Auswirkungen waren
Krankmeldungen. Das ist in der Regel die erste Reaktion von Mitarbeitern. Sie stellt
ein Protestsignal dar. Das ist 6konomisch ein Problem. Des Weiteren verwenden
Mitarbeiter Zeit, Arbeitszeit, um tUber Konflikte zu reden. Der Konflikt nimmt Raum ein.
Konflikte brauchen aber auch den Raum und die Zeit. Unausgesprochene Konflikte
bendtigten ungleich mehr Zeit und Raum. Pravention hilft da. Sie spart Geld. Wenn Du
einen Konflikt frih anpackst, sind die Chancen, in eine reibungslose Arbeitsbeziehung
zuriickzukommen, groR3er.

Wenn Konflikte ignoriert werden flihrt das zur offenen Eskalation”

Frage 2.2:
Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich
zu anderen Fuhrungskompetenzen?

Worin liegt der Grund fur die getroffene Einschatzung?
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Antwort:

,Konflikte I6sen ist sehr wichtig. Der Stellenwert der Kompetenz ist sehr hoch. Auch
hier ist die emotionale Komponente das schwierige. Ein Chef mdchte gerne als starke
Fuhrungsfigur wahrgenommen werden, méchte starke Signale senden. Es geht hier
um Akzeptanz. Konfliktkompetenz starkt eine Fihrungskraft. Ich bekomme das auch

von meinen Mitarbeitern zuriickgespiegelt.“

Frage 3.1:

Wenn Sie in eine Konfliktsituation kommen, was konkret tun Sie?
Auf welche ,Mittel“ greifen Sie zurtck?

Wurden Sie auf Konfliktsituationen vorbereitet?”

Gibt es Beispiel fir einen Konflikt und mit welchem Ergebnis

haben Sie diesen bewaltigt?

Antwort:

sIch versuche préventiv tétig zu werden. Ich suche den Kontakt zu meinen Mitarbeitern,
strecke die Fuhler aus. Ich méchte Probleme friihzeitig erkennen. Es ist vergleichbar
mit einer Krankheit. Diese baut sich langsam auf und irgendwann bricht sie aus. Bei
schwierigen, z.B. emotional stark belasteten Gesprachen, versuche ich zuzuhdren,
mache mir Notizen, versuche zu signalisieren, dass ich die Probleme wahrgenommen
habe. Ich hole mir dann auch mal Rat bei Kollegen. Am néchsten Tag initiiere ich das
Gesprach noch einmal. Diese Gesprache laufen dann in der Regel viel emotionsloser
und lésungsorientierter ab, da die Gesprachspartner Zeit hatten nachzudenken und
sie sich durch die Wiederaufnahme des Gesprdches von mir wahrgenommen fiihlen.*
sFachlich sind wir gut ausgebildet. Aber in Personalfiihrung sind wir Laien. Es gibt ja
auch keine Ausbildung fur Personalfihrung. Dies sind Skills, welche wir nebenher
lernen missen. Das bedauerliche ist, dass wir aus unzahligen negativen Erfahrungen
lernen mussen, aus denen wir dann hoffentlich die richtigen Schliusse ziehen.

,Wir haben aktuell einen latenten, noch nicht offenen Konflikt in einer Abteilung. Ich
habe mir hier Rat und die Beurteilung einer Kollegin eingeholt. Diesen Konflikt konkret
anzusprechen fallt mir schwer. Ich habe mich bislang noch nicht getraut, das zu tun,
aus Angst, dass es zu einem offenen Ausbrechen des Konfliktes kommt. Das ist ein

Problem, welches wir nicht haben diirfen.“
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,ES gibt Konflikte, da springen Mitarbeiter in den ,Schiitzengraben®. Sie tragen wenig
bis nichts zur Auflosung eines Konfliktes bei, feuern mir als Fuhrungskraft aber ihre
eigenen Argumente entgegen. Oft sind das sehr gute Mitarbeiter. Ich versuche dann
die Leistung herauszuheben, zu loben, neue Anreize zu schaffen, Ziele zu setzen und
vereinbare einen Termin fur ein wiederholendes Gesprach. Hier gelingt es mir
Mitarbeiterbeteiligung zu schaffen. Das gibt auch mir ein gutes Gefiihl. Schltssel-
begriffe sind hier Achtsamkeit und Selbstreflektion.“

slch bin ein aullerordentlicher Autodidakt. Ich versuche mir viel durch Literatur
anzueignen. Mein Werkzeugkoffer ist Improvisation und Lebenserfahrung bzw.
Eigenentwicklung. Die Schwierigkeit ist dann, das Erlesene anzuwenden, umzu-
setzen. Auch Schulungen veréandern das Verhalten der Mitarbeiter nicht grundlegend.
Hier braucht man die Uberzeugung und den Willen, etwas zu verandern. Ich wiinsche
mir hier mehr Eigeninitiative von Mitarbeitern. Aul3erdem spielt die soziale Kompetenz

aller Beteiligten in der Konfliktregelung eine grol3e Rolle.”

Frage 3.2:

Bitte vervollstandigen Sie die beiden folgenden Satze und erlautern Sie kurz
wie Sie zu diesen Einschatzungen kommen:

,FUr meine personliche Enzwicklung als FUhrungskraft

ist die Erweiterung meiner Konfliktkompetenz ... “

Gibt es einen Nutzen fir Sie personlich, wenn ja welchen?

Gibt es einen Nutzen fir den Betrieb, wenn ja welchen?

Antwort:
»-.. notwendig, hilfreich, absolut essentiell. Der Betrieb hétte den Vorteil, dass dieser
besser liefe, ganz klassisch, bessere Leitung, mehr Motivation etc. Es hatte auch

Signalwirkung fur andere Bereiche. Auch der personliche Nutzen ware sehr grof3.”
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2. Frage:

,Aus meiner Sicht ist eine Erweiterung der Konfliktkompetenz

fur FOhrungskrafte im Allgemeinen ... “

Wenn Sie der Meinung sind, ein Ausbau von Konfliktkompetenz ware sinnvoll,
glauben Sie, dies wirde im Fuhrungsverhalten der Fuhrungskrafte

etwas verandern und wenn ja, was?

Gébe es einen Nutzen fur das Team / die Mitarbeiter und wenn ja, welchen?

Antwort:

,Die Erweiterung wére winschenswert. Es fehlt in allen Bereichen an Konflikt-
kompetenz. Man kann es nicht aufzwinge, es ist immer eine Entwicklung in einer
Person. Das Ergebnis ist bessere Unternehmensfuhrung, es lauft schlussendlich auf

den monetéaren Erfolg und die Effizienz eines Unternehmens heraus.”
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Interviewleitfaden zur Master Thesis Arbeit -

Universitatslehrgang Mediation und Konfliktmanagement

Forschungsthema:

Akzeptanz und Bedeutung von Konfliktkompetenz im Fuhrungsverstandnis

Forschungsfragen:

e Wie werden Konflikte von FUhrungskraften wahrgenommen und welche
Bedeutung haben sie fur deren Fuhrungsarbeit?

e In wieweit ist das Thema Konfliktbewéltigung und Konfliktmanagement
als Fihrungskompetenz anerkannt und fur wie wichtig wird es erachtet?

e Mit welchen Mitteln bewaltigen Fuhrungskrafte Konfliktsituationen derzeit und
ist die Erlangung von ,mehr* Konfliktkompetenz notwendig, wiunschenswert,

hilfreich?

Einstieq:

e BegrufRung und Dank.

e Umriss des Themas:
Konfliktkompetenz ist eine von vielen Kompetenzen, die sich in zahlreichen
Kompetenzmodellen wiederfindet, welche von einer Fihrungskraft, in der sich
immer schneller verandernden Industrie- und Berufswelt, verlangt und erwartet
wird. Ich mochte dartber sprechen, was Konflikte fur Fihrungskréafte bedeuten,
wie wichtig ihnen der Umgang mit Konflikten ist und welchen Stellenwert ihnen
Konfliktkompetenz als Fihrungskompetenz hat.

e Beschreibung des Interviewablaufs — Semistrukturiert und ungefahre Dauer.

e Hinweis auf Tonbandaufzeichnung.

e Datenschutzhinweis.

Einstiegsfragen:

e Was ist Ihre genaue Funktion in diesem Unternehmen?
e Wie kommen Sie mit dem Thema Fuhrungskompetenzen in Bertihrung?

e Sind Sie Teil eines Teams, haben Sie eine leitende Fuhrungsrolle etc.?
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Interviewfragen:

Frage 1.1:
Fur Sie als Fuhrungskraft, wie stellen sich Konflikte dar, was beobachten Sie,
welche Konflikte gibt es?
e Gibt es Uberhaupt Konflikte?
e Was lost die Beobachtung eines Konfliktes bei Ihnen aus?
e Was denken Sie, wie hoch ist der Anteil der Konflikte in Threm Arbeitsbereich,
welche Sie bemerken bzw. beobachten, im Vergleich zu denen, die fur Sie

unentdeckt bleiben?

Frage 1.2:
Welche Auswirkungen hat es, wenn Sie in Ihrer Fihrungsarbeit, auf Konflikte treffen?
Was bedeutet das fur Sie als Fihrungskraft?
e Was machen Sie damit? Wie gehen Sie damit um?
¢ Wenn Konflikte fur Sie eine gewisse Bedeutung haben, was genau macht sie in
Ihrem Sinne so bedeutsam? (prozessuale Mechanismen, Zielbilder, Leit-

gedanke, Geflihle, Emotionen, etc. ...)

Frage 1.3:
Wie hoch ist Ihrer Meinung nach der Einfluss von Konflikten auf:
Ihre FUhrungsarbeit?

e Wie wirkt sich der Einfluss in Ihrer Fihrungsarbeit aus?
die Leistung des Teams / der Mitarbeiter?

e Woran erkennen Sie den Einfluss von Konflikten?

Frage 2.1:
Wenn wir uns das Thema innerbetriebliche Konflikte nun einmal ansehen, was denken
Sie: wie wichtig ist es, mit Konflikten kompetent umzugehen, welche Erfahrungen
haben Sie bereits gemacht?

e Hat es Folgen, wenn Konflikte ignoriert werden?

e Welches Mal3 an Kompetenz ist Ihrer Meinung nach notwendig?
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Frage 2.2:
Welchen Stellenwert hat Konfliktkompetenz im Vergleich zu anderen
Fuhrungskompetenzen?

e Worin liegt der Grund fur die von lhnen getroffene Einschatzung des

Stellenwertes und die damit Verbunde Anerkennung von Konfliktkompetenz?

Frage 3.1:
Wenn Sie heute in eine Konfliktsituation kommen, was konkret tun Sie dann?
Auf welche Mittel greifen Sie zurtick? Gibt es einen Werkzeugkoffer?
Wurden Sie auf Konfliktsituationen vorbereitet?“

e Konnen Sie mir ein konkretes Beispiel fur einen Konflikt nennen und

mit welchem Ergebnis haben Sie diesen bewaltigt?

Frage 3.2:
Bitte vervollstandigen Sie die beiden folgenden Satze und erlautern Sie kurz wie Sie
zu diesen Einschatzungen kommen:
,FUr meine personliche Enzwicklung als FUhrungskraft ist die Erweiterung meiner
Konfliktkompetenz .... (nicht-/notwendig, nutzlich, wiinschenswert hilfreich etc.)”
e Gibt es einen Nutzen fur Sie personlich und wenn ja welchen?
e Gibt es einen Nutzen fir den Betrieb und wenn ja welchen?
,Aus meiner Sicht ist eine Erweiterung der Konfliktkompetenz flr FUhrungskréafte im
Allgemeinen .... (nicht-/notwendig, nitzlich, winschenswert hilfreich etc.)”
e Wenn Sie der Meinung sind, ein Ausbau von Konfliktkompetenz wére sinnvoll,
glauben Sie, dies wirde im Fuhrungsverhalten der Fihrungskrafte etwas
verandern und wenn ja, was?

e gabe es einen Nutzen fir das Team / die Mitarbeiter und wenn ja, welchen?

Ruckblick:
e Kurze Zusammenfassung des Gesagten.
e Erneuter Dank fur die Zeit.

Ausblick:
¢ Information Uber die Auswertung.

e Verabschiedung.
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